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Abstract: 

Bei der Frage, wie sich Gesellschaft verändern kann, können zwei Perspektiven berücksichtigt 
werden: einerseits was anhand natürlicher Grundlagen möglich ist und andererseits wo heute dafür 
Keimformen aus welchen Kräften entstehen. Die Analyse der vorliegenden Abschlussarbeit 
beschränkt sich mit diesen Perspektiven auf die Organisation von Kooperation innerhalb der 
Lohnarbeit, also der Arbeitsorganisation — Strategien und Methoden, wie sie unter den Begriff der 
indirekten Steuerung fallen. Arbeitende bilden zusätzlich zu ihrer fachlichen eine organisatorische 
Seite heraus und sind somit nicht nur Ausführende sondern auch die Ausführung Organisierende. 
Die mit der indirekten Steuerung sich etablierende Selbstorganisation erhöht einerseits die 
innerbetriebliche Handlungsfähigkeit (Commoning) auf der Seite der Arbeitenden. Andererseits 
reduziert sie Kosten für das Unternehmen. Durch diese doppelte Funktionalität der 
Selbstorganisation entsteht ein Potential, welches über kapitalistische Verhältnisse hinaus weist. 
Denn die Tätigen stoßen mit ihren Bedürfnisse an die Grenzen des Machbaren innerhalb von 
Wirtschaftlichekteit, weil es die tätigen Menschen oftmals selbst sind, die verantwortlich 


Entscheidungen treffen. 


Schlüsselwörter: Arbeitsorganisation, Selbstorganisation, Handlungsfähigkeit, Profit, Kapital, 


Emanzipation, Potenzial, Entwicklung, Steuerung, Verantwortung, Widerspruch, Bedürfnisse. 
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Abstract (english): 

So that society can change, two perspectives are taken into account: on the one hand, what is 
possible on the basis of natural principles and, on the other hand, where today germ forms are 
created from which forces. With these perspectives, the analysis of the present thesis is limited to 
the organization of cooperation within wage labor, the organization of work - strategies and 
methods of work as they fall under the concept of indirect control (leadership). Employees form an 
organizational side in addition to their professional side and are therefore not only executors but 
also the organizers. The self-organization that establishes itself with indirect control increases the 
agency (ability to act) on the part of the workers at work. On the other hand, it reduces costs for the 
company. This double functionality of self-organization creates a potential that points beyond 
capitalist conditions as we know them today. After all, the people with their needs reach the limits 
of what is feasible within economic efficiency, because it is often the people themselves who make 


responsible decisions. 


Keywords: work organization, self-organization, agency, profit, capital, emancipation, potential, 


development, leadership, responsibility, contradiction, needs. 
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1. Einleitung 


„We are unstoppable, another world is possible“ riefen 1,4 Millionen Menschen im Spätsommer 
(20.09.2019) auf den Straßen Deutschlands laut aus. Weltweit waren es etwa vier bis sieben 
Millionen Menschen an diesem Tag: „Systemchange not climatchange“ war ein weiterer Ausruf. 
Wie jedoch kann diese andere Welt oder eben dieses andere System aussehen und vor allem, wie 
erreicht werden? Das sind Fragen nach Utopie und Transformation, beides Bestandteile der 
Emanzipation. Für den emanzipatorischen Prozess ist die Analyse der gegebenen Bedingungen 
entscheidend. Eine solche Analyse habe ich für die Arbeitsorganisation vorgenommen. Also einem 
sehr wesentlichen Bereich unserer heutigen Gesellschaft, da fast alle Menschen im Kapitalismus 
einen relevanten Teil ihres Lebens mit Lohnarbeit verbringen oder zumindest von Lohn abhängig 
sind. 

Mein Vorhaben gründet auf einer beobachteten Dynamik, die mir bereits in der Schule und 
Universität aufgefallen und in der Arbeitswelt wieder begegnet ist: Strukturen sind so gestaltet, dass 
sie gewisse Handlungen nahelegen und andere nicht. Die Vergabe von Noten und deren hoch 
relevante Auswirkung für individuelle Lebens-Chancen legt Handlungen nahe, sich irgendwie in der 
Selektion gegen die Mitstreiter*innen durchzusetzen, um um verknappte Plätze zu konkurrieren, die 
Handlungsmöglichkeiten versprechen. Wie das Ziel erreicht wird, ist jeder Person annähernd frei 
gestellt — Hauptsache die Leistung entspricht am Ende den Forderungen beziehungsweise der 
Nachfrage. Ich möchte beschreiben, wie solche Rahmen aussehen, was sie machen und was sie 
begünstigt — allerdings nicht von Bildungswegen, sondern der Arbeitsorganisation von Lohnarbeit. 
Die in vielen Unternehmen eingerichteten Arbeitsbedingungen finden sich in soziologischer, 
philosophischer und gewerkschaftlicher Literatur als indirekte Steuerung bezeichnet wieder 
(Glißmann & Peters, 2001; Sauer, 2007; Peters, 2011; Siemens & Frenzel, 2014; etc.). In der 
Arbeits- und Organisationspsychologie wird selbiges Phänomen beschrieben (Neuberger, 2002; 
Schaper, 2014; Kauffeld, Ochmann & Hoppe, 2019; Kauffeld & Schulte, 2019), aber verschieden 
genannt — zum Beispiel „führen lassen“ (Neuberger, 2002). Ziel meiner Masterarbeit ist es, dieses 
Phänomen der indirekten Steuerung unter der Fragestellung zu untersuchen, inwiefern 
emanzipatorische Potenziale darin stecken. (Dabei werden auch Risiken mit aufgedeckt.) Was als 
Emanzipation gilt, wird anhand des Konzepts Commoning konkretisiert. Denn wie Azzellini (2018) 
schreibt: „Angesichts der offensichtlichen Schwierigkeiten, Arbeitskraft in Gesellschaften der 


kapitalistischen Produktionsweise der Kommodifizierung zu entziehen, muss die Forschung die 
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Aufmerksamkeit dorthin richten, wo Keimformen von Arbeit in Form von Commons bestehen“ 


(94). 


Vier zentrale Begriffe gibt es in der Fragestellung, die sich auf Arbeit beziehen: Emanzipation, 
Handlungsfähigkeit/Commoning, indirekte Steuerung und Potenzial. Der erste Begriff, 
Emanzipation, meint ein Zugewinn an Freiheit und Gleichheit, eine zunehmende Selbstständigkeit, 
Selbstbestimmung, eine Mündigkeit, ein Empowerment, eine Überwindung von Diskriminierung, 
Angst und ökonomischer Abhängigkeit. Emanzipation wird greifbar, wenn von der Kritik des 
Bestehenden, eine positive Bestimmung unternommen wird: dafür dient der Begriff des 
Commonings. Dieser beschreibt eine soziale Praxis (welche Commons erzeugt), bei der es um 
freiwillige und selbstorganisierte Tätigkeiten auf Augenhöhe zum Zweck der Bedürfnisbefriedigung 
geht (Euler, 2017). Der Begriff Commoning ist eine mögliche Konkretisierung der Emanzipation, 
mittels dessen sich ein Maßstab für emanzipatorisches Potenzial entwickeln lässt. Emanzipation 
setzt eine Analyse und Kritik des Bestehenden voraus, welche schärfer werden, wenn die Negation 
selbst negiert wird, um eine positive Bestimmung zu gewinnen — wenn also gefragt wird, was 
anstatt des Kritisierten geschehen soll. Nach Perspektiven zu fragen, ist in der Wissenschaft nicht 
unbedingt üblich, angesichts unserer gesellschaftlichen Situation derzeit, jedoch mehr als 
angebracht (Stichworte: Rechtsruck, Klimakrise). Der nächste zentrale Begriff, indirekte Steuerung, 
beschreibt einen Trend der Arbeitsorganisation, worin Beschäftigte weniger den Chefs des 
Unternehmens gehorchen, sondern worin Beschäftigten (selbst) verantwortlich (gemacht) werden — 
dazu im folgenden Kapitel Ausführliches. Der dritte Begriff in der Fragestellung ist zugleich eine 
Annahme, dass es ein (verborgenes) Potenzial gibt. Dies ist begründet durch die Erkenntnis, dass 
eine neue Gesellschaft im Schoße der alten entstehen muss, sich entwickelt und nie vom Himmel 
fällt, also nicht am Reißbrett entworfen wird, sondern aus den bestehenden Bedingungen sich 
entwickeln musst. Daher könnte das Commoning (bzw. Commons), wie es heute in Nischen 
existiert, die Vor-Form im Keime für eine neue Beziehungsweise® (Elementarform) sein, die 


schließlich den Post-Kapitalismus ausmachen wird — wenn wir es wollen. 


Sowohl aktuelle als auch ältere Literatur wurde gesichtet, um die Frage nach den Potenzialen in der 
Arbeitsorganisation zu beantworten. Die aktuelle Literatur ist nötig, um die gegebenen 


Bedingungen der Arbeitsorganisation (das Phänomen der indirekten Steuerung) und 


1 Das lässt sich historisch ebenso für den Übergang zum Kapitalismus nachzeichnen, wie für den Feudalismus 
(Woods, 2015; Habermann, 2012; Frederici, 2004; Marx, 1962). Dass es im Feudalismus beispielsweise schon 
Vorformen bzw. Keimformen des Kapitalismus gab — die Warenform, die noch nicht bestimmend war, aber wurde. 

2 Vgl. dazu auch Bini Adamczak (2017). Beziehungsweise Revolution. 
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Entwicklungstendenzen zu beschreiben und um die Theorie zu Commoning am Stand der 
Erkenntnisse darzustellen. Ältere Literatur wurde einbezogen, um das Wesen der menschlichen 


Psyche und des Kapitalismus zu fassen, die sich im Grundlegendem nicht verändern’. 


Im ersten Teil, dem 2. Kapitel der Darstellung wird die Arbeitsorganisationsform im Sinne der 
indirekten Steuerung beschrieben. Die Wiedergabe von Methoden und Konzepten indirekter 
Steuerung grenzt sich auf jene ein, die beim Recherchieren am häufigsten aufkamen und daher von 
Relevanz zu sein scheinen. Es ist ein Schlaglicht auf den Ist-Zustand der indirekten Steuerung. Um 
diesen Zustand tiefer zu verstehen, werden im letzten Abschnitt dieses Kapitels die 
Voraussetzungen, historisch und sozial, angerissen. 

Die emanzipatorischen Kriterien — im 3. Kapitel — ergeben sich aus Überlegungen zum 
Verhältnis von Individuum und Gesellschaft sowie zu Transformation und werden hier nur verkürzt 
eingeführt. Zur Bearbeitung der Fragestellung müssen jedoch theoretische Grundlagen bedient 
werden, welche im Text angewendet und im Anhang — für näheres Verständnis — ausgeführt sind. Im 
Anhang wird daher das Verhältnis von Individuum und Gesellschaft dargestellt, sowohl über- 
historisch, um Möglichkeiten abzuleiten, als auch spezifisch — einerseits für den Kapitalismus, um 
ein Grundproblem zu benennen und andererseits für eine Vergesellschaftung mittels Commoning, 
um aus der Kritik am Kapitalismus und anhand der menschlichen Möglichkeiten ein potenzielles 
Entwicklungsziel abzuleiten. Zudem wird darin kurz dargestellt, wie ein Übergang von einer 
Gesellschaftsform in eine andere denkbar ist. Denn ohne dies, wäre die Frage nach 
Entwicklungstendenzen nicht zu stellen und die Suche nach emanzipatorischen Potenzialen 
orientierungslos. 

Erst im letzten Teil, dem 4. Kapitel, geht der Fokus von den Strukturen hinzu den 
handelnden Personen, ihren Fähigkeiten, den Potenzialen, womit eine Antwort näher gekommen 
wird. Die Widersprüche für den in der Form (kapitalistische Strukturen) liegenden Inhalt 
(Menschen) werden deutlich und der daraus resultierenden Produktivkraft — die Doppelrolle. Der 
Widerspruch der Form überträgt sich auf dessen Inhalt und der Inhalt passt die Form an sich an. An 
dieser Stelle können die zuvor herauskristallisierten Kriterien für Emanzipation abgeglichen werden 


und eine doppelte Funktionalität konstatieren. 


3 Würden sich die Grundlagen des Kapitalismus verändern, wäre es schließlich kein Kapitalismus mehr. 
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2. INDIREKTE STEUERUNG - ALS ARBEITSORGANISATIONSFORM 


Im Folgenden wird der Begriff in Zusammenhang mit der Praxis der indirekten Steuerung 
erschlossen. An diese Praxis wird schließlich die Frage der Masterarbeit gerichtet. Um die Tiefe 
des Gegenstandes zu erfassen, wird daran anschließend allgemeiner über Steuerung geschrieben, 
zwei umfassende Konzepte vorgestellt sowie zuletzt historische Voraussetzungen dessen 
beschrieben. 


In unseren vom Kapitalismus geprägten wirtschaftlichen Unternehmen sind die (...) Logiken 
(Produktivität, Wirtschaftlichkeit/Verwertung, Kooperation, Reputation, Reproduktion, 
Bedürfnisbefriedigung) klar hierarchisiert: an oberster Stelle steht die Verwertungslogik; 
alle anderen Gründe müssen sich als Mittel zu diesem Ziel instrumentalisieren lassen. 


(Neuberger, 2002: 47) 


2.1 Ansatz des Begriffs 


Das Zentrale an der Praxis der indirekten Steuerung ist eine Verschiebung von Verantwortlichkeiten. 
Von Lohnabhängigen wird vermehrt Verantwortung übernommen sowie von Führungskräften 
vermehrt Verantwortung an lohnabhängige Menschen übergeben wird. Diese Form der 
Arbeitsorganisation — mit all den verschiedensten Methoden, auf die noch eingegangen wird — wird 
als indirekte Steuerung beschrieben (Glißmann & Peters, 2001; Sauer, 2002; Siemens & Frenzel, 
2014). 

Der Begriff Steuerung wird verwendet, weil Führungskräfte die Profitabilität als Ziel setzen 
müssen und dahingehend lenken. Was von den Autor*innen der indirekten Steuerung hier postuliert 
wird, findet sich ebenfalls in der Arbeits- und Organisationspsychologie wieder: „an oberster Stelle 
steht die Verwertungslogik; alle anderen Gründe müssen sich als Mittel zu diesem Ziel 
instrumentalisieren lassen“ (Neuberger, 2002: 47). Warum dies das oberste Ziel einer 
kapitalistischen Unternehmung ist, dazu komme ich später. Der Begriff des Indirekten wird 
verwendet, weil den gesteuerten Personen die Steuerung oftmals nicht bewusst ist. Nicht bewusst 
ist, wie oder dass sie gesteuert werden, weil etwas paradox dazu, die Verantwortung und Gestaltung 
dessen selbst übernommen wird (Siemens & Frenzel, 2014) — dies wird im Folgenden beschrieben. 
Es werden also Angestellte dahingehend gesteuert, profitabel zu arbeiten, jedoch wird so geführt, 
dass die Steuerung von den Angestellten nicht wirklich als etwas Äußeres gesehen, sondern eher als 


Selbststeuerung erlebt wird. Das ist möglich, weil sie innerhalb der Zielvorgabe 
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eigenverantwortlich handeln. Wie genau gesteuert beziehungsweise geführt wird, soll uns nun im 
Folgenden beschäftigen. 

Zur einführenden Veranschaulichung der indirekten Steuerung lässt sich ein Video bei Youtube‘ 
finden — es ist von Martina Frenzel konzipiert. In dem Videoabschnitt ist eine Sequenz zu sehen, in 
der drei Personen an einem Tisch sitzen und sich über ein zu erreichendes Ziel im Betrieb 
verständigten, welches bald erreicht werden soll, aber durch vorliegende Komplikationen verhindert 
wird. Die Komplikationen sind ein Zeitdefizit bei zu großer Arbeitsintensität und einem dafür zu 
geringen Personalschlüssel. Die drei Personen setzen sich gegenseitig unter Druck. Offen 
ersichtlich ist, dass die Szene im Kontext der Lohnarbeit spielt. Es ist ein starker Eigenwille zu 
vernehmen, denn beispielsweise will eine „ihre Kunden nicht länger vertrösten“. Sie will, was sie 
tut und tun soll; sie steht dafür ein; trägt Verantwortung. Die Inszenierung soll typisch für eine 
Gruppendynamik sein, wie sie unter der Form der Arbeitsorganisation — indirekte Steuerung — zu 


finden ist (Siemens & Frenzel, 2014; Sauer, 2019). 


Noch etwas zum Begriff der indirekten Steuerung. Er lässt sich nicht in der 
Unternehmensberatungungsliteratur finden (wohl auch nicht in der Betriebswirtschaftslehre); 
vermutlich, weil es quasi ein Kampfbegriff und mindestens ein analytischer Begriff ist, welcher die 
Sicht der Beschäftigten beansprucht (Siemens & Frenzel, 2014). Letztlich wird von den 
Autor*innen eine Verbesserung der allgemeinen Arbeitsbedingungen erhofft, indem anhand des 
Begriffes der indirekten Steuerung die eigene Lebenslage griffiger wird (ebd.). Sauer (2007) 
schreibt hierzu: „Viele sozialwissenschaftliche Debatten kreisen schon lange um das Verhältnis von 
Organisation (Hierarchie) und Markt und die darin stattfindenden Veränderungen. Die Theorie der 
Indirekten Steuerung ist der Versuch, die darin liegende revolutionäre Qualität für die Veränderung 
der kapitalistischen Herrschaft herauszuarbeiten“ (6). Indirekte Steuerung ist daher kein Begriff der 
Management- oder Unternehmens-Literatur, sondern im Gegenteil ein Begriff über den versucht 
wird, die Methoden oder mehr noch das Wesen der Arbeitsorganisation unter sich zu fassen, um für 
Arbeiter*innen ihre Situation begreiflicher zu machen, beziehungsweise, um die Situation der 


Arbeiter*innen zu begreifen”. 


4 Das Video trägt den Titel Rüüüdüdiger: (siehe bis Minute 2:45) unter: https://www.youtube.com/watch? 
v=JK3Vg5ufO6M&t=22s 

5 Die Unterscheidung verweist an dieser Stelle darauf, dass unter solche Arbeitsorganisationsmethoden nicht 
lediglich klassische Arbeiter*innen, sondern jegliche Spielarten der Tätigkeiten fallen, welche aus der Not des 
Lohns heraus gemacht werden müssen — also auch die von Akademiker*innen. 


9 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


2.2 Praxis verstehen 


Das Indirekte verstehen am Beispiel der Methode: Benchmarks 





Um von der direkten zur indirekten Steuerung zu kommen, gehe es darum, die Leistungsdynamik 
von Selbständigen und Freiberufler*innen, bei unselbstständig Beschäftigten hervorzurufen (Peters, 
2001). Sogenannte Selbständige oder Freiberufler*innen können quasi tun, was sie selber wollen, 
aber paradoxerweise heiße das nicht, so Peters (2001), dass sie tun können, was sie wollen. Denn 
ihnen drohe zwar keine Sanktionen, sondern ihnen drohe der Misserfolg. Ihnen winke nicht so sehr 
Lob und Belohnung, sondern ihnen winke der eigene unternehmerische Erfolg. Fachliche Qualität 
müsse zwar sein, nütze ihnen aber nichts, wenn am Ende der unternehmerische Erfolg fehle 
(ebd.). 

Am deutlichsten tritt diese Dynamik bei der Methode mit den sogenannten Benchmarks, 
einer nach Zahlen bemessenen Ergebnisorientierung, hervor. Dieses Beispiel soll im Folgenden 
genauer betrachtet werden, was es ist, dessen Effekt und Auswirkung. Benchmarking ist eine 
„Kontinuierliche Vergleichsanalyse mit den besten Konkurrenten“ (Czycholl, 2019). Verglichen 
wird sich entweder mit der Konkurrenz (externes Benchmarking), zu funktional ähnlich 
aufgestellten Unternehmen, aber nicht im Wettbewerb stehenden (funktionales Benchmarking) oder 
innerhalb eines Unternehmens (internes Benchmarking). Ziel dabei sei es mindestens genauso gut 
am Markt zu werden, wenn etwas oder jemand besser ist. „Objekte, die verglichen werden, können 
dabei sowohl Produkte als auch Dienstleistungen genauso wie Prozesse oder Methoden eines 
Unternehmens sein“ (Heck, 2018). Ein Beispiel für funktionales Benchmarking, welches am 
ehesten erklärungsbedürftig erscheint: 

Beim funktionalen Benchmarking schließen sich Unternehmen zusammen, die vor 

ähnlichen Problemstellungen, jedoch nicht im direkten Wettbewerb stehen. So haben ein 

Hersteller von Staubsaugern und ein Produzent von Akkuschraubern durchaus viele 

ähnliche Prozesse in der Logistik, der Beschaffung oder auch in der Verpackung oder 

Vermarktung. Trotzdem nehmen sie sich keine Kunden weg und können deshalb offener 

mit ihren Kennzahlen und Prozessen umgehen. Anders wiederum sieht es aus, wenn es um 

die Rekrutierung von Fachkräften steht, denn da stehen sie wieder im direkten Wettbewerb 

um Ingenieure, Informatiker, etc. (Heck, F. 2018). 

Das Verhältnis von Aufwand und Ergebnis wird umgedreht, was inzwischen vor allem für viele 


Dienstleistungs- und Büroberufe gelte (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 358). 
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Am Anfang des Prozesses stehen definierte Ertrags- oder Marktziele (...), die dann 
kaskadenförmig über die einzelnen Organisationseinheiten aufgeteilt und 
heruntergebrochen werden. Von den bestehenden Ressourcen, von den Kriterien 
menschlicher Leistungsfähigkeit wird dabei tendenziell abstrahiert. Nicht der Aufwand und 
die Anstrengung in Bezug zum menschlich Möglichen zählen, sondern das Arbeitsergebnis 
in Relation zum extern Erforderlichen. (ebd.). 
Das Benchmarking Center Europe der Universität zu Köln gibt an, dass 67% der Unternehmen ein 
(externes/funtkionales) Benchmarking durchführen und je frequentierter ein Unternehmen 
Vergleichsanalysen durchführt, desto wirtschaftlicher sei es (Benchmarking für das Performance 
Management, 2018). So ist das langfristige Ziel bestätigt, dauerhaft wettbewerbsfähig zu bleiben 
(Heck, 2018). 


Jedoch ist Benchmarking alleine noch keine indirekte Steuerung. Sie wird es jedoch, sobald zur 
Erreichung der Benchmarks die Verantwortung übertragen wird und damit auch die Schuld, mit der 
Drohung, Arbeitsplatz abzubauen, ihre Abteilung oder gar ihren Standort zu schließen. Damit wird 
Druck internalisiert, weil der jeweils eigene Arbeitsplatz betroffen ist: „Den Beschäftigten ist in 
diesen Situationen zudem auch klar, dass ein Scheitern des jeweiligen Auftrages auch zu einem 
Verlust von Arbeitsplätzen führen kann“ (Sauer & Monz, 2016: 31). 

„Unfreiwillig-freiwillig“ beschreibt Peters (2005: n.p.) dieses paradoxe Phänomen, wenn 
kein Weg daran vorbei führt, die Überstunden zu übernehmen oder sich gegenseitig unter Druck zu 
setzen, sich zu überlasten, nach Effizienz zu suchen oder Ähnliches. Er versinnbildlicht die 
indirekte Steuerung mit einem Krokodil als Metapher, welches hinter einer angestellten Person im 
Unternehmen platziert wird. Peters (2005) nimmt dabei eine Situation, in welcher es die Aufgabe 
einer Arbeiter*in ist, von Punkt A nach B zu laufen, wobei Punkt B, eine Vergleichszahl/Benchmark 
sein könnte. Für die direkte Steuerung dagegen imaginiert Peters (2005) als Metapher eine Pistole in 
die Hand der Arbeitgebenden, mit der befohlen und gedroht wird, dies oder jenes zu tun, um B zu 
erreichen. Statt der Pistole ein Krokodil zu verwenden, setzt eine Umgestaltung der Situation 
voraus, sodass nämlich der einzige Fluchtweg zu Punkt B führt (ebd.: 6f). Deutlich gemacht werden 
soll damit eine Verschieben des Willens, da bei der Pistole die angestellte Person dem Willen des 
Arbeitgebers befolgt, während im Bild des Krokodils die angestellte Person selbst will oder wollen 
muss. Die Verschiebung des Willens ist ein Wechsel der Methodik und eine Verschiebung der 
Verantwortlichkeiten. Der Übergang, schreiben Dunkel, Kratzer & Menz (2010), „von der 


Arbeitskraftorientierung zur Markt- und Erfolgsorientierung beinhaltet (...) Verfahren, die sich 
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abstrakter und dynamischer Ziel- und Ergebnisvorgaben bedienen“ (358). Benchmarks sind also 
typisch für indirekte Steuerung: es geht vorrangig darum, die Angestellten mit den Bedingungen des 
Marktes zu vermitteln. 

All das hat laut Peters (2005) zur Folge, dass sich Beschäftigte nun weder bei 
Überforderung beschweren, noch nach Ende der Arbeitszeit die Arbeit beiseite legen können, weil 
es nicht mehr um die Erfüllung des Willens vom Arbeitgeber geht, sondern um die Rettung des 
eigenen Lebens (7f). Die direkte Steuerung ist eine Internalisierung des fremden Willens oder 
anders gesagt, die „Unterordnung des Willens des Mitarbeiters während der Arbeitszeit unter den 
Willen von Vorgesetzten, Chefs, Kommandanten, Managern und so weiter“ (8), während die 
indirekte Steuerung einer Instrumentalisierung — oder wie Peters (2005) dies beschreibt, einer 
„Funktionalisierung des eigenen Willens der Individuen für den Unternehmenszweck“ (n.p.) 
gleicht. 

Die Befreiung von direkten Anweisungen hinzu indirekter Steuerung unterliegt einerseits 
immer noch dem Diktat der Wirtschaftlichkeit. Andererseits werden Angestellte nicht einfach sich 
selbst überlassen, sondern gleichzeitig werden neue Organisationsstrukturen etabliert, die die 
Angestellten dazu anhalten, nicht mehr zu tun, was ihnen gesagt wird, sondern selbstständig auf die 
Rahmenbedingungen (oftmals des Marktes) zu reagieren (Peters, 2005). Aus dem Sollen, wird so 
ein Reagieren oder ein reagierendes Wollen. Die Veränderung im Inneren der Arbeit geht zwar mit 
einem enger gewordenen Rahmen (Druck und Zielvorgaben) einher, gewährt aber darin auch freiere 


Entscheidungsauswahl‘. 


Unfreiwillig-freiwillige Selbstauswahl, Scrum 
Wie auch schon beim Benchmarking es den Beschäftigten quasi selbst überlassen ist, ihren 


Arbeitsplatz gemeinsam zu retten, wird im Folgendem nochmal mehr der Fokus auf das eigene 
Entscheiden gelegt. Die Idee, dass Betroffene selbst wählen — Selbstauswahl — kursiert auch unter 
dem sogenannten Pull-Prinzip. Die Teams entscheiden oftmals ‚selbst‘, ob sie die Kennzahlen, 
Ziele, Anforderungen und so weiter, sowie die dafür notwendigen Aufgaben übernehmen. Nach 
dem auferlegten Motto: Macht was ihr wollt, aber seid profitabel, komme es zu der paradoxen 
Folge, dass der Zwang verschwindet, aber der Leistungsdruck zunimmt (Glißmann & Peter, 2001: 


6  „Hauptzweck des Modellvergleichs ist, deutlich zu machen, dass die Einbindung der Selbständigkeit in die 
Unselbständigkeit (der Freiwilligkeit in die Unfreiwilligkeit) nicht von einer Gewährung von Handlungs- und 
Entscheidungsspielräumen abhängig ist — dass also die Ab- oder Zunahme von Autonomie in der Arbeit nicht am 
Schrumpfen oder Wachsen solcher Spielräume zu messen ist. Die Indirekte Steuerung ermöglicht es vielmehr, dass 
eine Zunahme von Selbständigkeit mit einer Einengung von Spielräumen vereinbar ist. Eben deswegen — und nur 
deswegen - handelt es sich hier um eine Art von Autonomie, die auch auf gering qualifizierte Beschäftigte und auch 
auf Tätigkeiten in der sogenannten Fertigung ausdehnbar ist.“ (Peters, 2006: 2) 
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41). Die daraus entstehende Freiwilligkeit, wenn auch in vielerlei Hinsicht unfreiwillig (Peters, 
2005) ist hierbei von entscheidender Relevanz der Gruppenkohäsion und der gemeinsamen 
Motivation. „Gruppen, die eine hohe Kohäsion aufweisen, sind vor allem deshalb effektiver, weil 
sie sich schwierigere Leistungsziele setzen und sich diesen Zielen auch stärker verbunden fühlen“ 
(Schaper, 2014; Hervorhebung TWA). Sie machen das selber und ziehen (pull) sich Aufgaben 
heran. Glißmann & Peters (2001) stellen aber heraus, dass Beschäftigte dies nicht aus einer 
übermäßigen Identifizierung mit dem Unternehmen machen, sondern vielmehr auf die faktischen 
Rahmenbedingungen ihrer Arbeit reagieren, die von der jeweiligen Kolleg*in selbst weitreichende 
Entscheidungen fordern (41). Personen können sich mit eigenen Entscheidungen verbundener 
fühlen, als mit blindem Gehorchen auf Kommandos. Es erhöht die Motivation. Eine verbreitete 
Methode, in der das Pull-Prinzip der Selbstauswahl zentral ist, nennt sich Scrum (Komus & Kuberg, 
2015). 

Scrum ist eine Methode in Unternehmen, in der Selbstorganisation eine zentrale Rolle 
spielt. Durch einen festen und zeitlich begrenzten Rahmen, in dem Personen (meist 5-10) mit 
bestimmten Rollen (meist 3) („Container für Verantwortlichkeiten“), zu regelmäßigen Meetings und 
klaren Zeitfenstern zusammen kommen (Krause, 2015), sollen die darin handelnden Menschen zur 
Selbstorganisation angestiftet werden’. Was sie auswählen dürfen, sind ihre Rollen und was sie von 
den an sie gestellte Anforderungen annehmen. „Rollen sind keine Positionen, d.h. sie werden nicht 
zugewiesen, sondern freiwillig eingenommen“ (ebd. n.p.; Hervorhebung TWA). Die 
Mitarbeiter*innen erhalten, so heißt es, „zur Planung eine priorisierte Anforderungsliste (was soll 
umgesetzt werden?) und entscheiden selbst, wie viel sie davon im kommenden Zyklus umsetzen 
werden (Pull-Prinzip)“ (ebd.). D.h. formal darf selbst entschieden werden, was und wie viel sich 
jede Person beziehungsweise jedes Team annimmt. Weder Aufgaben noch Verantwortlichkeiten 
sollen somit zugewiesen werden (push), sondern quasi freiwillig gesucht oder angenommen (pull). 
Was ansteht, wird ihnen gesagt; was davon und wie dies umgesetzt wird, ist demnach Teil der 
Selbstorganisation. Ein Zyklus umfasse meist ein Monat, in welchen mehrere Treffen stattfinden; 
kurzfristig könne somit, „durch die gemachten Erfahrungen verbessert und bei geänderten 
Bedingungen neu ausgerichtet werden“ (ebd.). Die Idee hinter Scrum ist typisch für indirekte 
Steuerung: „Verantwortung an die Menschen, die das Wissen haben“ (ebd.). Und so heißt es, dass 
nachdem die Mitarbeiter*innen ihre Aufgabe selbst gewählt haben, sie gemeinsam beraten, „wie die 
Umsetzung aussehen wird“ (ebd.). Wieder: die Anforderungen sind gesetzt, wie sie umgesetzt 
werden, bleibt offen. Beteiligung und Mitdenken sollen „elegante Lösungen“ (ebd.) und Qualität 


7 Es erscheint widersprüchlich: Es ließe sich fragen, ob die betroffenen Personen die Methode selbstbestimmt wählen 
oder warum sie nicht auch selbst ihren zeitlichen Rahmen organisieren können, wie auch ihre Zusammensetzung. 
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hervorbringen. Zum Ende eines jeden Zyklus‘ werden die einzelnen Ergebnisse vorgestellt und 
Feedbacks eingeholt, um stets zu überprüfen, ob die Richtung noch stimmt (ebd.). Auch eine 
Feedbackrunde im Team wird abgehalten, um zu schauen - nicht ob (!), sondern — „wie die Arbeit 
im nächsten Zyklus noch besser organisiert werden kann“ (ebd.). Interessanterweise gilt daher für 
die Scrum-Methode explizit „das Prinzip der Freiwilligkeit“ (ebd.), wobei darunter verstanden wird, 
dass „erwachsene Menschen selbst entscheiden können, in welcher Weise sie dem Unternehmen am 
besten dienen. (...). Wer sich selbst zur Teilnahme entschließt, ist motiviert und wird stets sein 
Bestes geben“ (ebd.; Hervorhebung TWA). Was in den zu findenden Beschreibungen von Scrum 
unerwähnt bleibt, ist der Druck, sich zu beteiligen: denn nehme ich keine Anforderung an, aus 
welchen Gründen auch immer oder sehr wenige im Verhältnis zu den anderen, fällt das aus logisch- 
theoretischen Gründen negativ auf: Einerseits muss ich arbeiten, wenn ich nun mal angestellt bin; 
andererseits darf ich dem Unternehmen nicht zu teuer sein, was passiert, wenn ich nur sehr wenig 
arbeite — es bleibt die Tatsache bestehen, dass sich ein Unternehmen die Arbeitskraft einkauft und es 
sich daher für das Unternehmen rentieren muss. Dennoch werden die Anforderungen selber 
ausgewählt, weshalb sich die Schuld verschiebt (siehe Benchmarks) — denn ich bin es ja, die sich zu 
viel „aufgehalst“ hat; es sind meine Zusagen (Commitments) die ich gegenüber den anderen 
machte. Das ändert die Gefühlslage zur Situation (siehe oben: schlechtes Gewissen). 

Die Methode Scrum kommt zwar aus der Softwareentwicklung, hat sich jedoch auch in 
anderen Branchen durchgesetzt (Komus & Kuberg, 2015; Siemens & Frenzel, 2014). Das Wort 
Scrum selbst geht zurück auf den Rugby-Sport und heißt Gedränge (Krause, 2015). Das Team 
drängt sich zusammen, um als kleine, selbst-organisierte Einheit (-en) selbst die Taktik zu 
besprechen, wie sie das Ziel erreichen. Das Ziel des Spiels lautet selbstverständlich: gewinnen. Die 
Spieltaktik jedoch wird währenddessen immer wieder im Team rückgesprochen und der Situation 


angepasst. 


Die in den Methoden der modernen Arbeitsorganisation liegende Freiwilligkeit wird darüber hinaus 
auch von den Unternehmensberatern Purps-Pardigol & Kehlen (2018) gepriesen, da sie das Gehirn 
— genauer: die Neuroplastizität, also die Ausschüttung von neuronalen Wachstumsproteinen fördert 
(siehe Ke, Yip, Li, Zheng & Tong, 2011). Mehr noch: Freiwilliges Verhalten, so die Autoren (Purps- 
Pardigol & Kehlen, 2018), erhöht die Arbeitsgeschwindigkeit (Arbeitsleistung & -intensität) und die 
Neugier (Innovation), was jeder und jedem Unternehmer*in für ihre/seine Beschäftigten angeraten 
ist. „Wenn wir etwas freiwillig tun dürfen, wird die menschliche Struktur unseres Gehirns aktiv“ 


(189), ansonsten weniger und in bestimmten Bereichen, wie dem Bereich hinter den Augenbrauen, 
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dem Lateral Fronatal Pole (LFP) bleibt das Gehirn sogar gänzlich inaktiv bei nicht freiwilligen 
Aktivitäten (ebd.). 


Verantwortung ans Team und Auswirkung auf Zeit 
Die entscheidende Frage für jede indirekte Steuerung ist, wie die menschlichen Potenziale 


unternehmerisch angewendet werden (können). Die wohl zentrale Antwort darauf ist, dass die 
Unternehmensführung zunehmend Verantwortlichkeiten abtritt, jedoch weniger an Einzelne, das 
auch. Sondern an Teams wird Verantwortung gegeben. Sofern von Teams oder Gruppen die Rede 
ist, sind stets alle unterschiedlichen Formen damit gemeint. Eine Beschreibung unterschiedlicher 
Gruppen in Betrieben findet sich bei Schaper (2014). Mir geht es jedoch weniger um die 
Unterschiede der Gruppen (wie Fertigungsteams, teilautonome Arbeitsgruppen, Business Unites, 
Qualitätszirkel, Projektgruppen, etc.), als vielmehr um die Gemeinsamkeit, dass kooperativ 
Verantwortung übernommen wird. 

Siemens & Frenzel (2014) betonen, dass ein Team für unternehmerische Ziele 
verantwortlich gemacht wird. Die Führung setzt den Rahmen und die Ziele, die Umsetzung jedoch 
liegt beim Team — eigenverantwortlich und selbstorganisiert. Neuberger (2005) erklärt dies anhand 
des Personalwesens: „Personalentwicklung ist die Transformation des unter Verwertungsabsicht 
zusammengefassten Arbeitsvermögens“ (1). Das Arbeitsvermögen meine die Potenz oder 
Kompetenz (ebd.), beziehungsweise die Produktivkraft, die im Menschen vorhanden ist und die für 
das Unternehmen entwickelt werden müsse (ebd.). Jedoch sei dies nicht so zu verstehen, dass eine 
einzelne Person gefördert werde, denn das Arbeitsvermögen muss als Aggregiertes gesehen werden 
(ebd.), was bedeute, nicht „den einzelnen Mitarbeiter für sich isoliert zu fördern, sondern die 
Belegschaft — das Personal steht im Mittelpunkt“ (ebd.). Hier gebe es allerdings ein 
Transformationsproblem: 

D.h., kauft man Mitarbeiter ein, erwirbt man Arbeitsvermögen, aber noch lange nicht 
Arbeitsleistung, denn die Mitarbeiter gehen nicht in den Besitz, ins Eigentum des 
Unternehmens über. Sie allein verfügen über ihre Arbeitskraft und müssen fortwährend dazu 
gebracht werden, das was sie leisten könnten, auch tatsächlich zu leisten, das ist ein ganz 
zentrales Problem des Personalwesens und der Personalentwicklung. (Neuberger, 2005: 1) 
Doch wie lassen sich die gekauften Mitarbeiter*innen dazu bringen, das was sie könnten, auch zu 
leisten? Eine bekannte Anrufung dafür lautet: Hier habt ihr ein Budget; macht damit was ihr wollt, 
aber seid profitabel (Motto aus dem IBM-Zusammenhang, beschrieben von Glißmann & Peters, 


2001). Die Betroffenen sind als „ihr“ angesprochen, also ein Wir, eine Gruppe, ein Team. Sie sind 
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befreit von arbeitsprozessbezogenen Vorgaben und Restriktionen — „macht was ihr wollt“. Aber 
„Seid profitabel“, was ihren Gestaltungsspielraum dadurch paradoxerweise teilweise noch mehr 


beschränkt (Sauer, 2019; siehe auch Glißmann & Peters, 2001). 


Zur Veranschaulichung des kollegialen Wollens, sei ein Beispiel gebracht: Im Jahre 1998 wurden 
bei IBM (einer der weltweit größten Softwarehersteller) die Stempeluhren zur Zeiterfassung 
abgeschafft. Dieser Prozess wurde von Peters (2005; und Glißmann & Peters, 2001) begleitet und 
beschrieben. Das neue Credo der Firma lautete Vertrauen, welches an die Stelle von Kontrolle treten 
sollte (ebd.). Nun sei es allen freigestellt gewesen, wann sie kommen und gehen wollen, beschreibt 
Peters (2005) die Situation. In der darauf folgenden Zeit habe ein älterer Mitarbeiter von IBM in 
immer größerem Maß gesundheitliche Probleme bekommen (Glißmann & Peters, 2001). Und er 
habe gemerkt, dass dies wegen einer ständigen Intensivierung seiner Arbeit bei gleichzeitiger 
Verlängerung seiner faktischen Arbeitszeit geschah. Daher habe er sich gefragt, wie er sich helfen 
kann: ‚Ich müsste weniger arbeiten!’ — wobei ‚weniger’ hieß: ‚nicht länger als ich vertraglich zu 
arbeiten verpflichtet bin’. Nach einer Analyse seiner Situation und der Frage, warum er so lange 
arbeitet, habe er niemanden ausmachen können, der/die ihn dazu gezwungen hat — keine 
Vorgesetzten, aber auch keine Kolleg*innen. Also habe er sich gedacht, schreibt Peters (2005): 
‚Sehr gut! Wenn es an mir selbst liegt, dann kann ich es auch selber ändern! Ab sofort wird nur 
noch so lange gearbeitet, wie ich wirklich arbeiten muss!’ Er sei zu den Kolleg*innen seines Teams 
gegangen, erzählen die Autoren, und hat ihnen seinen Entschluss mitgeteilt. Dabei sei etwas sehr 
Aufschlussreiches geschehen, meint Peters (2005). Die Kolleg*innen haben ihm nämlich gesagt: 
‚Gut, dass du das ansprichst! Wir beobachten das schon seit einiger Zeit, dass es mit Deiner 
Gesundheit immer schwieriger wird! Wir waren bloß noch nicht so mutig, das Problem von uns aus 
anzusprechen. Wir finden es richtig, was Du da beschlossen hast, und wir werden Dich bei der 
Umsetzung deines Entschlusses unterstützen! Arbeite nicht mehr länger, als du eigentlich musst!’ 
Und dann haben sie einen ganz kurzen Satz hinzugefügt, und der hieß: ‚Wir machen deine Arbeit 
dann mit!’. Der Kollege sei zunächst seinem Vorsatz treu geblieben. Aber dann habe er zu Hause 
gesessen und daran gedacht, dass seine Kolleg*innen seine Arbeit mitmachen — seinetwegen. Weil 
er sich an die tariflich vereinbarten Arbeitszeiten hält, machen sie seine Arbeit. Und da er genau 
wisse, wie viel Arbeit das war, habe er ziemlich genaue Vorstellungen davon gehabt, was das für die 
anderen bedeutete. Das habe er nicht lange durchgehalten, so Peters (2005) und nach einer Woche 
sei er wieder genauso lange arbeiten gewesen wie vorher, d.h. er hat das Gegenteil dessen getan, 


was er selbst für richtig hielt, weil er ein schlechtes Gewissen gegenüber den anderen hatte. Ein 


16 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


Jahr später habe er ein Angebot zum vorzeitigen Ruhestand angenommen. Er habe das Problem 
nicht gelöst, sagt Peters (2005); er ist jetzt nicht mehr Mitarbeiter bei IBM. 

In diesem komplexen Beispiel ergeben sich Fragen, sowohl an das Unternehmen als auch 
an den Mitarbeiter. Zuerst ließe sich fragen, wie es kommt, dass die Unternehmer*innen ein 
Interesse an der Abschaffung der Zeiterfassung entwickeln; schließlich bezahlt das Unternehmen 
den Beschäftigten Lohn für ein bestimmtes Quantum Arbeitszeit: Muss es nicht fürchten, dass die 
Beschäftigten die Arbeitszeit verringern, wenn es sie nicht überwacht? Und wenn es Vertrauen statt 
Kontrolle einführt, vertraut es dann in die Mitarbeiter*innen oder in die Arbeitsorganisation? Die 
andere Frage wäre, woher das schlechte Gewissen bei dem Beschäftigten kommt? Worauf bezieht 
sich das Gefühl? Welche Rahmenbedingungen der Arbeitsorganisation evozieren dieses Gewissen? 
Beide Fragerichtungen hängen zusammen: Wird die Erfassung der Arbeitszeit weggelassen, kann 
sie theoretisch unterschritten oder überzogen werden. Damit die Arbeitszeit nicht unterschritten 
wird, braucht es Druck, welcher durch Verantwortungsübergabe ans Team, Commitments der 
einzelnen Mitglieder ans Team hergestellt wird. Die Fragen gehen also zusammen, weil es um eine 
Leistungssteigerung im Wesentlichen geht. Das Unternehmen vertraut daher in seine Organisation 
und das Gewissen bezieht sich auf die Verantwortung. Denn „Ohne Verantwortung ist das Gewissen 
blind“ (Honnefelder, 2007: 56). 

Dass abhängig Beschäftigte „mit selbst-gesteuerten Arbeitszeiten durchschnittlich mehr 
arbeiten als mit festen“ (Matta, 2015: 269) konnte mit einer Studie erneut belegt werden. In der 
Studie wurden mithilfe des Sozio-oekonomischen Panels — einer groß angelegten, regelmäßigen 
Befragung von über 20.000 in Deutschland lebende Personen aus über 10.000 Haushalten zu ihren 
Lebensbedingungen — untersucht, ob extrem flexible Arbeitszeiten dazu führen, dass abhängig 
Beschäftigte mehr arbeiten (ebd.). Es konnte bestätigt werden, dass Selbststeuerung zu mehr 
Arbeit führt (ebd.). So leisten beispielsweise 44 Prozent der Männer unbezahlte und nicht durch 
Freizeit ausgeglichene Überstunden, heißt es bei Matta (2015: 262); während das bei Frauen 26 
Prozent seien; im Gegensatz seien es jeweils nur 8 bis 10 Prozent bei Arbeitnehmer*innen mit 
festen Anfangs- und Endzeiten oder reguliert-eingeschränkter Selbststeuerung (ebd.). Darüber 
hinaus weiche bei den betroffenen Männern die tatsächliche Arbeitszeit deutlich markanter als bei 
Frauen vom individuell gewünschten Pensum ab: 41 Prozent arbeiten jede Woche zehn Stunden 
mehr, als ihnen lieb sei (ebd.: 262). Bei festen Zeiten seien dies bei beiden nur etwa 17 Prozent 
(ebd.). Für diese Ergebnisse konnte ausgeschlossen werden, dass es sich um unterschiedliche 
individuelle Bedürfnisse, familiäre Verpflichtungen, Bildungsabschlüsse oder Ähnliches handele, da 


in einem zweiten Schritt für den Untersuchungszeitraum von 2003 bis 2011 nur Personen in 


17 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


Betrachtung kamen, die während dessen das Arbeitszeitmodell gewechselt hatten. Mittels dieser 
statistischen Isolierung der Einflussfaktoren konnte das Ergebnis bestätigt werden: je flexibler die 
Arbeitszeiten desto mehr wird gearbeitet’ (Matta, 2015). Dieses Ergebnis gelte unabhängig von 
Führungsverantwortung (ebd. 270). Personen, die ihre Rahmenarbeitszeit mindestens zu einem 
gewissen Grad selbst bestimmen, waren im Jahre 2011 ein Drittel der weiblichen und etwa 40 


Prozent der männlichen Arbeitnehmer in Deutschland gewesen? (ebd.: 262). 


Zu der vom Team übernommenen Verantwortung und zu dem Vertrauen in diese Verfahrensweise, 
gehört auch eine Verbindlichkeit unter den Mitarbeitenden. Wenn es nur gemeinsam geschafft 
werden kann, eine Aufgabe zu erreichen (wie beim Benchmarking), müssen Zusagen von Einzelnen 
getroffen werden (wie bei Scrum). Die Entscheidungen werden von der Belegschaft getroffen, 
selbst wenn es Probleme, wie Überforderung, fehlende Kooperationspartner*innen, o.Ä. gibt, wird 
eben dieses Problem bei der Belegschaft belassen — dazu später Näheres: Führungskräfte spielen 
„den Ball stets zurück“, wie bei den Führungs-Dilemmata später ausgeführt werden wird. 

Daraus werden die sogenannten Commitments des Einzelnen gegenüber dem Team, sowie 
der Zusage des Teams gegenüber der Unternehmensführung, bestimmte Ziele einzuhalten, 
Aufgaben zu lösen oder Ähnliches. Commitments bedeuten Verpflichtungen, Zusagen, 
Vereinbarung, Festlegung („an engagnement or obligation that restricts freedom of action“ Google 
Translator Definitionen). Das Team muss ein gewisses Soll erfüllen, wie im IBM-Beispiel. So ist es 
in vielen Einrichtungen, wie auch in der Diakonie, üblich, dass beispielsweise der 
Schichtplan/Einsatzplan vom Team organisiert wird, jedoch der Personalschlüssel beziehungsweise 
wie viel Patient*innen auf eine Pflegekraft kommen, von der Führungkraft festgelegt ist. 

Einsatzpläne, die noch vor zehn Jahren langfristig geplant waren und ein kontinuierlich 
routierendes Schichtsystem sicherten, werden mittlerweile Monat für Monat neu 
geschrieben. Die Beschäftigten müssen sich daher kurzfristig auf ihre Arbeitszeiten 
einstellen. (...) Durch hohe Krankheitsausfälle kommt es auch im laufenden Monat zu 
kurzfristigen Dienstplanänderungen, die von den Beschäftigten eine Bereitschaft zum 
kurzfristigen Einspringen bis zur Arbeit auf Abruf (‚Holen aus dem Frei‘) einfordert. Im 
Krankenhaus führt dies zum Aufbau von immensen Überstunden, die unter diesen 
Bedingungen nur schwer abzubauen sind, und auch zu unbezahlter Mehrarbeit. (Sauer & 


Monz, 2016: 44) 


8 Vor zu viel Lohnarbeit könnten Arbeitszeitkonten schützen, empfiehlt die Autorin (Matta, 2015). 
9  Unreguliert-hochgradige Selbststeuerung beträgt davon jeweils etwas mehr als ein Drittel (ebd.) 
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Intensivierung & Ausdehnung der Arbeit unter indirekter Steuerung: Alter Wein in neue Schläuche 
Die individuelle Existenz hängt am Lohn — das ist ein Wesensmerkmal des Kapitalismus 


beziehungsweise der Marktwirtschaft und daher seit dem es dies gibt, existent. Solange dem so ist, 
kann die Lohnarbeit intensiviert und ausgedehnt werden, mit mehr oder weniger Gegenwehr der 
Lohnabhängigen. Neu ist die „Vereinnahmung des eigenen Willens des Individuums für den 
Unternehmenszweck“ (Peters, 2005: n.p.), wie ich bis hierher schon ausgeführt habe. Die 
Angestellten werden selbst dafür verantwortlich gemacht, ob es zum Beispiel zu einer 
Standortschließungen kommt oder ob Menschen, wie sie selbst, „wegrationalisiert“ werden müssen. 
Es liegt daher an ihrem erfolgreichen Handeln, ob sie scheitern oder nicht. Daher hat die 
Intensivierung und die Ausdehnung mittels indirekter Steuerung eine neue Dimension. Zur 
Auswirkung auf die Zeit, wenn Verantwortung kollegial getragen wird, wurde schon etwas gesagt 
(5.0.). 

Indirekte Steuerung müsse, laut Sauer & Monz (2016: 47), vor dem Hintergrund des 
durchgängigen Kostendrucks und der permanenten Umorganisation betrachtet werden, der zur 
Verdichtung und Intensivierung von Arbeitsabläufen führe. „Im Unterschied zur Ausdehnung der 
Arbeitszeit und ihrer Flexibilisierung haben wir es hier mit einer Veränderung im Inneren der Arbeit 
zu tun: Es geht um das Schließen der Poren des Arbeitstages, um ein höheres Arbeitstempo, um die 
gleichzeitige Bearbeitung vielfältiger, parallel verlaufender Aufgaben und Ähnliches“ (Sauer & 
Monz, 2016: 47; Hervorhebung TWA). Das Schließen der Poren ist kein Gegensatz, sondern ein 
Zusatz zur Ausdehnung und Intensivierung der Arbeit, welcher eine weitere Überforderung 
begünstigt, um wiederum womöglich den Arbeitstag auszudehnen - dies zeigt am offensichtlichsten 
die sogenannte Vertrauensarbeitszeit'‘, wie im obigen Beispiel der Abschaffung von Stempeluhren 
zur Zeiterfassung. 

Im Zuge der Effizienz liegt der Fokus auf der Intensivierung — einer wesentlichen Quelle 
der Kosteneinsparung. Denn es gibt einen „Kostendruck“ (ebd.). 80% der Betriebsräte nehmen in 
den letzten zwei Jahren eine gestiegene Arbeitsintensität in den Belegschaften wahr, schreiben 
Ahlers & Erol (2019: 5). Besonders sei dies im Dienstleistungsbereich zu verzeichnen (Erziehung, 
Gesundheit, aber auch Banken und Versicherungen) (ebd.). Die hohe Bedeutung in den Betrieben 
zeige sich vor allem darin, so heißt es weiter (ebd.), dass die Arbeitsintensivierung in 89% der 
betroffenen Betriebe bereits Gegenstand von Verhandlungen mit dem Arbeitgeber gewesen sei und 
in 62% auch auf Betriebsversammlungen diskutiert wurde (ebd.). Die Arbeitsintensivierung bleibe 
10 Vertrauensarbeitszeit ist ein Begriff zum Beispiel für die sogenannte Flexibilisierung (oder auch Entgrenzung) von 


Arbeitszeit und Freizeit, die meistens die Arbeitszeit ausdehnt (Matta, 2015). Um sicherzustellen, dass Arbeitszeiten 
eingehalten werden, müssen Firmen diese systematisch erfassen, urteilte der EuGH im Frühling 2019. 
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für die Belegschaften offenbar nicht folgenlos: 77% der Befragten seien der Auffassung, dass 
dadurch die Anzahl der gesundheitlichen Probleme zugenommen habe und in 68% habe sich in 
Folge der Arbeitsverdichtung das Betriebsklima verschlechtert (ebd.). Dass auch die Qualität der 
Arbeitsergebnisse darunter leide, vermuten 47% der Betriebsräte, wie die Autoren (Ahlers & Erol, 
2019: 5) schreiben. 

Intensivierung und Ausdehnung wird von Marx (1962) als relativer und absoluter Mehrwert 
beschrieben. Marx (1962) fasst das, was heute unter Intensivierung beschrieben wird, als die 
Steigerung des relativen Mehrwerts, da in einem festen, zeitlichen Rahmen die Relation zwischen 
einerseits Reproduktionskosten der Arbeiter*innen (Lohn) und andererseits Profit zu verschieben 
ist. Gibt es diese zeitliche Begrenzung jedoch nicht (oder kann sie unterwandert werden), dann kann 
die Arbeitszeit ausgedehnt werden (absoluter Mehrwert). Die indirekte Steuerung umfasst beides: 
sowohl der relative als auch der absolut Mehrwert lässt sich mittels indirekter Steuerung steigern. 


Dafür braucht es den individuellen Willen. 


Die Macht der Gruppe. Gruppenkohäsion in kontrolliertem Maße 
Die sozialen Beziehungen werden für die Leistungssteigerung instrumentalisiert (Siemens & 


Frenzel, 2014). Ein schlechtes Gewissen, wie im obigen Beispiel, wird daher provoziert, weil die 
Macht der Gruppe größer sein muss als die der Einzelnen: Einzelne müssen tun, was wir uns 
vorgenommen haben (Siemens & Frenzel, 2014). Die Macht der Gruppe über seine Mitglieder 
könne über ein starkes Wir-Gefühl im Team hergestellt werden, erklärt Stephan Siemens (2019) in 
seinen Seminaren”. Das Wir-Gefühl ist demnach ein wichtiges Instrument der Steuerung, um das 
„Iransformationsproblem“ (Neuberger, 2005: 5) der Anwendung von Arbeitsvermögen zu lösen, da 
sich über das Gewissen die einzelnen Teammitglieder beherrschen lassen. 

Dieses Gefühl ist ein Gruppengefühl, eins der Zugehörigkeit, des Zusammenhalts, der 
Identifikation, etc. Um dieses Wir-Gefühl zu stärken, existieren verschiedene Methoden: Dennoch 
dürfen die Beziehungen nicht zu eng werden, weil sie sonst der Führung entweichen könnten. Auf 
die „Gefahr einer hohen Gruppenkohäsion“ weist beispielsweise Schaper” (2014) hin, wobei die 
Gefahr darin bestehe, dass die Gruppe gegebenenfalls nicht mehr kontrollierbar sei (413). Mit der 
Konsequenz, dass sich „die Ziele der Gruppe nicht mehr mit den Zielen des Unternehmens decken“ 
(413). Dagegen (zu viel Selbstorganisation) lässt sich vorgehen: Um dem Entstehen von 


Freundschaften oder dem ‚Business as usual‘ vorzubeugen, werden die Teambeziehungen 
11 U.a. in Bad Zwischenahn im 5 Tage-Seminar vom 18.-22.03.2019 bei der dia e.V. (Diakonische ArbeitnehmerInnen 
Initiative) bei welchen ich als Praktikant teilnahm. 


12 Arbeits- & Organisationspsychologieprofessor der Universität Paderborn 
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spätestens alle 5-7 Jahre umstrukturiert oder reorganisiert (Siemens, 2019). Innerhalb dieser Zeit ist 
eine gewisse, aufgabenorientierte Gruppenkohäsion jedoch erwünscht, um „teaminterne Prozesse 
zu optimieren und Probleme zu reduzieren“ (Kauffeld & Schulte, 2019: 221): Dafür gibt es nicht 
nur Teamcoaching sondern sogar diverse Outdoor-Trainings (ebd.): 
z. B. Übungen im Hochseilgarten, bei denen die Teammitglieder lernen, sich zu vertrauen, 
indem ein Teammitglied mit verbundenen Augen durch einen Parcours geführt wird. Dabei 
sollen ungünstige Routinen und Prozessabläufe im Team festgestellt werden. Der 
entscheidende Faktor dabei ist, die Teilnehmenden zu ermuntern, in einem anderen Kontext 
Verhaltensweisen zu zeigen, die im beruflichen Alltag nicht vorkommen. Insgesamt stehen 
also eher gruppenbildende und kohäsionsfördernde Wirkungen im Vordergrund, die 


letztendlich das Wir-Gefühl des Teams steigern. (ebd.: 227) 


Mit moderat überfordernden Anforderungen entstehe die Idee ‚Wir schaffen das‘ bei den 
Kolleg*innen (ebd.). Sie unterstützen sich dann gegenseitig und seien letztlich stolz aufeinander 
(ebd.). Beispiele für überfordernde Anforderungen gibt es viele: vom geringen Personalschlüssel 
über Störungen im Ablauf bis zu Budget- oder Zeitknappheit. Siemens (2019) sagt weiter, dass es 
nicht zu einer Gewöhnung (aus Sicht der Führung) kommen solle, weshalb beispielsweise wieder 
mit moderater Überforderung reagiert werden könne. Wieder: Wenn es eine Person im Team nicht 
mehr schafft, helfen die anderen aus. Wann? Zum Beispiel in der Freizeit: „56 % arbeiten beim 
Homeoffice in der Freizeit, die Überstunden werden bei 73 % nicht bezahlt“ (Sauer & Monz, 2016). 
Die Belegschaften fühlen sich häufig überfordert und belastet, weil ihnen zur Erfüllung von Zielen 
zwar mehr Selbstentfaltung beziehungsweise Freiheit zugestanden wird, was theoretisch zu mehr 
Zufriedenheit führen könnte, jedoch steht weder genug Personal noch Zeit zur Verfügung, um die 
vorgegebenen Ziele oder Aufgaben zu erreichen (Kratzer, Dunkel & Menz, 2009). Die 
vorgegebenen Ziele würden oft Steigerungsraten enthalten (ebd.). So müsse jedes Jahr besser, mehr, 
schneller werden; die Beschäftigten seien systematisch und absichtlich überfordert (Kratzer, Dunkel 
& Menz, 2009). Auf der einen Seite erklären Manager, dass die Arbeiten herausfordernd sein soll 
(ebd.). Auf der anderen Seite berichte ein Beschäftigter (Finanzdienstleister): „‚Ich höre jedes Jahr 
von den Führungskräften den Satz: Wir legen noch eine Schippe drauf. Und das Merkwürdige ist: 
Wir schaffen das jeweils‘; mit der Konsequenz, ‚dass sich die Spirale weiter dreht und wir am Ende 
des Jahres wieder hören, dass wir noch eine Schippe drauflegen sollen, obwohl wir eigentlich schon 


am Limit arbeiten‘“ (ebd.: n.p.). 
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So habe fast die Hälfte der Beschäftigten in Bayern (knapp 45 Prozent) den Eindruck, dass 
sie in den letzten Jahren immer mehr Arbeit in der gleichen Zeit bewältigen muss, wissen die 
Soziolog*innen Sauer & Monz (2016: 47) zu berichten. Häufig haben die Beschäftigten zudem 
wenig Einfluss auf die Arbeitsmenge, heißt es weiter (ebd.). Diese werde von den Vorgesetzten 
vorgegeben oder zumindest implizit erwartet und übersteige nicht selten die Ressourcen, die die 
Beschäftigten in der vertraglich festgelegten Arbeitszeit mobilisieren können (ebd.). „Mehr als zwei 
Drittel der Beschäftigten in Bayern (69 Prozent) geben so an, keinen oder nur einen sehr geringen 
Einfluss auf die Arbeitsmenge nehmen zu können“ (ebd.). 

Im Hochschulbereich lässt sich diese Dynamik ebenfalls finden, zum Beispiel für 
Beschäftigte im wissenschaftsunterstützenden Bereich (Banscherus, Baumgärtner, Böhm, 
Golubchykova, Schmitt & Wolter, 2017): Hier sei es seit den 1990ern zu erhöhtem Aufwand durch 
zunehmende Studierendenzahlen bei annähernd gleichbleibender Zahl von Hochschulbeschäftigten 
gekommen, sowie dem erhöhtem Arbeitsaufwand durch die Studienstrukturreform (ebd.: 197) (die 
Umstellung auf Bachelor und Master), was wiederum die sozialen Beziehungen reduziert habe 
(ebd.), auch in Folge der Digitalisierung, welche zwar entlaste, aber mehr noch belaste, da sich 
Betroffene häufig in neue Systeme ein-lernen müssen, sowie aufgrund technischer Abläufe im 
Handlungs- und Entscheidungsspielraum eingeschränkt seien (204). Ein gutes Beispiel hierfür seien 
elektronische Prüfungsverwaltungssysteme, die die deutlich angestiegene Zahl der 
(Modul-)Prüfungen aus Sicht der Beschäftigten überhaupt erst bearbeitbar machen, schreiben die 
Autor*innen der Studie (ebd.: 212). Die damit verbundene Entlastung sei allerdings durch die 
massiv angestiegenen Studierendenzahlen mehr als kompensiert, sodass die Beschäftigten in den 
Prüfungsämtern insgesamt über eine gestiegene Belastung berichten — heißt es weiter (ebd.). Dies 
sei nach Wahrnehmung der Beschäftigten vor allem auf eine deutliche Arbeitsverdichtung 
zurückzuführen, zu der auch eine Beschleunigung der Kommunikation infolge der 
flächendeckenden Nutzung von E-Mails und Softwareportalen beigetragen habe (ebd.). Dies um nur 
einen kleinen Einblick zu geben”. 

Gleichwohl — das sei an dieser Stelle vermerkt — sollen die Mitarbeitenden jedoch nicht zu 
sehr gestresst werden, empfehlen die Unternehmensberater Purps-Pardigol & Kehren (2018), da 


Stresshormone die kognitiven Leistungen verringere, weshalb ein gewisses Maß an 


13 Ausgelassen hatte ich, aber in meiner Einleitung erwähnt, dass „die Prinzipien des New Public Management auch in 
den Hochschulen Einzug gehalten [haben] — und das gleich in doppelter Hinsicht: Die wissenschaftsunterstützenden 
Bereiche mussten sowohl Reformimpulse aus der übergreifenden Diskussion um die Modernisierung der 
öffentlichen Verwaltung aufgreifen und verarbeiten. Hinzu kam eine hochschulspezifische Variante der neuen 
Steuerungsprinzipien, die sich vor allem in einem deutlich verschärften Resourcenwettbewerb, insbesondere bei der 
Akquise von Drittmitteln, ausdrückte, die zugleich einen immer höheren Anteil an der Hochschulfinanzierung 
ausmachen“ (ebd.: 211) 
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Vorhersehbarkeit den Mitarbeitenden zugestanden werden soll (sowie das Gefühl, Einfluss nehmen 
zu können), denn dies verringere den Stress (109). An Vorhersebarkeit werden wenige Jahre 
Beschäftigung zugestanden, jedoch nur noch selten bis zur Rente: Sauer (2018) beschreibt, wie 
allerorten Prekarisierung zunehme, wobei die Flexibilisierung von Beschäftigungsverhältnissen 
häufig mit Niedriglöhnen und gebrochenen Berufskarrieren einhergeht. Ein Beispiel aus dem 
öffentlichen Dienst sei, dass (seit der Änderung des Teilzeit- und Befristungsgesetzes) 
sachgrundlose Befristungen als Standard genutzt werde — mit all den Folgen unsicherer 
Beschäftigung — eine betroffene Person berichtet: 
Meine Zukunftsaussichten sind unklar. Ich bin eingeschränkt in der Frage, kann ich Familie 
gründen oder nicht? (...) wir haben Dienststellen, da sind 100 Prozent aller 
Neueinstellungen die ersten zwei Jahre befristet. Also die stellen gar nicht mehr unbefristet 
ein“ (Ein „ver.di-Kollege“: in Sauer, 2018: n.p.). 
Die Überforderung (beziehungsweise der Druck) sowohl im Inneren des Betriebes als auch auf dem 
Arbeitsmarkt muss zusammen gedacht werden (Sauer & Monz, 2016). Die Wissenschaftler*innen 
sehen die Ursache der seelischen Lasten vor allem in den veränderten Anforderungen. Anders der 
Effekt im Team: Dort komme es, laut Aussagen der Teilnehmenden des Seminars von Siemens 
(2019), stets dazu, dass nicht überfordernde Anforderungen kritisiert oder beschuldigt werden, 
sondern im Team ein Sündenbock gefunden wird. Der Konflikt in den Strukturen äußere sich als 
Konflikt zwischen Menschen. Das erhöht den Druck auf das Gewissen, die Eigenverantwortung, 
niemand möchte das eigene Team im Stich lassen — eine Individualisierung von kollektiven 


Problemen. 


Identifikationsprozesse 
Die Identifikation mit der Aufgabe und dem Unternehmen zu fördern, stellt eine Möglichkeit dar, 


um das Wir-Gefühl zu stärken. Identifikation spielt nicht nur eine Rolle zur Arbeitsintensivierung 
oder -flexibilisierung, sondern auch zum Halten der Wissensarbeiter*innen. Denn je mehr eine 
Person mit dem Unternehmen sich identifiziert, desto weniger kommt sie in Versuchung, zur 
Konkurrenz ab zuwandern (Purps-Pardigol & Kehren, 2018) und desto mehr ist sie auch gewillt, im 
Sinne des Unternehmens zu handeln und zu denken. Das Gefühl der Verbundenheit und 
Zugehörigkeit wird daher von Unternehmensberatern als das Wesentlichste beschrieben (Purps- 
Pardigol & Kehren 2018). Allgemein gesagt, funktioniert eine erste Identifikation schon mittels der 
gemeinsamen Verantwortungsübernahme zur Mitgestaltung. Konkreter sind das beispielsweise 


gemeinsame Zielvereinbarungen, gemeinsames Entwickeln von Leitbilder, Meinungsabfragen, 
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Selbstverständnisse, gemeinsames Arbeiten überhaupt, aber auch schon Weihnachtsfeiern, 
Betriebsausflüge, etc. — allein schon das Gestalten miteinander kann die Bindung und damit 
Identifikation bestärken. Im Folgenden werden einige Beispiele von „Corprate Identity“ 
beschrieben. 

Das erste Beispiel handelt von fehlgeschlagener Corprate Identity: Eine sehr alte 
Universität mit einem circa 100 Jahre altem Logo führte ein neues Logo ein, jedoch ohne 
Beteiligung der Betroffenen (Dick, 2017). Das alte Logo hatte ein Siegel mit dessen 
Gründungsvater. Das Präsidium war auf ein Angebot des Hauptsponsors eingegangen, von einem 
Designbüro, ein neues Logo entwerfen zu lassen. Ohne öffentlich Beteiligung von 
Mitarbeiter*innen und Studierende wurde dann vom Senat das alte Logo abgeschafft und das neue 
auf allen Briefköpfen und anderen offiziellen Dokumenten verwendet. Nachdem diese 
Entscheidung den Fachbereichen mitgeteilt wurde, entbrannte ein Sturm der Entrüstung, sowohl auf 
das Logo, als auch auf das Vorgehen. Nach einigen Monaten der Diskussionen, zog der Präsident 
das neue Logo in einem Brief an alle Dekane zurück. Dieser Brief enthielt die Kernaussage, dass 
gegen den Willen der Fachbereiche das neue Logo nicht eingeführt werden könne und solle. Man 
hätte die Mitarbeiter*innen schon bei der Planung, Auswahl und Implementierung beteiligen 
müssen (ebd.). 

Das zweite Beispiel handelt von systematischer Leitbildentwicklung, um die Identität zu 
fördern. Die Heraeus Holding AG mit weltweit fast 13.000 Mitarbeiterinnen und einem 
Jahresumsatz von ca. 15 Milliarden Euro (2014, eines der umsatzstärksten Unternehmen in 
Deutschland) (Dick, 2017) habe es schwer, ihre die Mitarbeiter*innen emotional zu erreichen, um 
sie stolz auf „ihre“ Firma zu machen. Eine gemeinsame Identität (Corporate Identity) wurde daher 
über die gemeinsame Entwicklung von klaren Leitbildern gefördert, zu der alle wichtigen 
Mitarbeiter*innengruppen eingebunden wurden. 2010 wurden konkrete Ziele für alle 
Mitarbeiter*innen, Führungskräfte und Gesellschafter entwickelt. Ein Verhaltenskodex, dass es in 
allen Ländern, in denen Heraeus agiert, faire Entlohnung für Mitarbeiter*innen gibt und 
Führungskräfte Arbeitssicherheit & -schutz verantworten. Auch Anti-Ideale wurden entwickelt: 
Korruption werde nicht toleriert, ebenso keine Beteiligung an Waffengeschäften. Das Leitbild gilt 
für 10 Jahre — dann wird wieder hinterfragt und ggf. angepasst (ebd.). 

Die Identifikation gehöre zu den Resultaten der Megatrends des 21. Jahrhunderts, welche 
Digitalisierung und Globalisierung seien und unter anderem zur Individualisierung führen (Kauffeld 
& Sauer, 2019: 39): „Allerdings muss im Rahmen der Individualisierung'* verstärkt auf eine 


14 Individualisierung meine vor allem Gestaltung der Arbeitsplätze und Anpassung der Arbeitsbedingungen an den 
persönlichen Lebensentwurf (Kauffeld & Sauer, 2019: 39). Es betreffe aber auch die Bereitstellung individueller 
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identifikationsstiftende Unternehmenskultur geachtet werden, um trotzdem ein hohes Commitment 


der Beschäftigten zu etablieren“ (ebd.; Hervorhebung TWA). 


Gebrauchswertorientierung: Design Thinking 
Das sogenannte Design Thinking ähnelt der schon beschriebenen Scrum-Methode und setzt doch 


nochmal einen anderen Fokus, welcher zum Wesen indirekter Steuerung hinzu gehört. In der 
Enzyklopädie Wikipedia heißt es kurz, dass Design Thinking eine Methode oder manchmal auch 
eher ein Ansatz sei, welcher „zum Lösen von Problemen und zur Entwicklung neuer Ideen führen 
soll. Ziel ist dabei, Lösungen zu finden, die aus Anwendersicht (Nutzersicht) überzeugend sind“ 
(Design Thinking, 2019). Die Freiwilligkeit wird dadurch gefördert, dass für konkrete 
Nutzer*innen, im engen Kontakt, Sinnvolles (Gebrauchswerte) geschaffen werden sollen. 
Verwendet wird Design Thinking unter anderem von den Unternehmen: Swisscom, Deutsche Bank, 
Volkswagen, Deutsche Bahn, Siemens, Airbnb, Pinterest, Francotyp-Postalia (ebd.). Im Hasso- 
Plattner-Institut wird Unternehmen Design Thinking abgeboten: für sie bedeutet Design Thinking 
Folgendes: „Im Gegensatz zu vielen Herangehensweisen in Wissenschaft und Praxis, die von der 
technischen Lösbarkeit die Aufgabe angehen, stehen Nutzerwünsche und -bedürfnisse sowie 
nutzerorientiertes Erfinden im Zentrum des Prozesses“ (Was ist Design Thinking?, 2019: n.p.). 
Dafür gebe es eine stetige Rückkopplung von Entwickler*innen und Nutzer*innen, denen Fragen 
gestellt und Prototypen, so früh wie möglich, vorgestellt werden (ebd.). In den Prozess fließen daher 
drei Komponeten, die nicht neu seien: Neben der Tatsache, dass es machbar sein muss, muss es wie 
immer auch wirtschaftlich und erwünscht, also brauchbar sein — attraktiv, marktfähig und 
realisierbar, nennen sie es auch (ebd.). Der Prozess, den das Milliarden schwere Unternehmen SAP 
als erfolgversprechend bewirbt, beruht auf multidisziplinären Teams, die aus fünf bis sechs 
Personen mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen bestehen, plus einem dazugehörigen 
Coach; und variabel gestaltbaren Räumen, also mit beweglichen Möbel und Utensilien, wie 
Whiteboards oder Lego-Steine, sowie Steharbeitsplätzen und die Nähe zu parallel arbeitenden 
Teams für Austausch. Der Prozess sei iterativ, während er folgende sechs Phasen durchläuft: Das 
Problem verstehen; Nutzende und Betroffene empathisch beobachten; Erkenntnisse 
zusammengetragen und verdichtet; Ideen von Lösungsmöglichkeiten finden, um sich dann zu 
fokussieren; schließlich werden Prototypen entwickeln, die an den Zielgruppen getestet werden 


können (ebd.). Iterativ heißt, dass sich innerhalb dieses Prozesses schrittweise in wiederholten 


Möglichkeiten zu lebenslanger Weiterbildung mit integrativen und bedarfsorientierten Lernformaten und die 
Förderung des selbstbestimmten Arbeitens (ebd.). 
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Durchgängen der Lösung genährt wird. Für den Prozess an sich bedeutet dies, dass auf Basis der 
durch Prototypen gewonnenen Einsichten, „das Konzept weiter verbessert und solange verfeinert 
[wird], bis ein optimales, nutzerorientiertes Produkt entstanden ist“ (Design Thinking, n.d.: n.p.). 
Beispiel eines solchen Prozesses (Mobilität der Zukunft, n.d.): Studierende, die Design Thinking im 
HPI praktizieren, wurden von der Deutschen Bahn beauftragt: Entwickle ein Mobilitätspaket für 
Geschäftsreisende, die die Bequemlichkeit von Dienstwagen schätzen. Heraus kam eine App, 
Driversity, die die Nutzung von Zug, Auto und Fahrrad kombiniert, je nach Präferenzen. 

Dieses Verfahren unterscheidet sich m.E. vor allem dadurch, dass es Freiwilligkeit 
beziehungsweise Motivation dadurch herstellt, dass es sehr anwendungsorientiert ist, also direkt 
Bedürfnisse von anderen befriedigt werden sollen und hier viel Kontakt hergestellt wird. Es ließe 
sich sagen, dass die Planung der Produktion quasi erhöht wird: In der Marktwirtschaft ist es so, dass 
sich erst im Verkauf die rentable Sinnhaftigkeit der Produktion zeigt (ex post). Indem beim Design 
Thinking die Anwender*innen und Produzierenden sehr eng in Abstimmung gebracht werden, wird 
die Wahrscheinlichkeit, die Ware absetzen zu können, erhöht. Die Kooperation zwischen 
Produzierenden und Nutzenden wird also qualitativ erhöht (mehr ex ante™®). Laloux (2017) 
umschreibt dieses Vorgehen in Unternehmen als ein Übergang von Vorhersagen-und-Kontrollieren 
hin zu Spüren-und-Antworten (117) - bei der Beschreibung zum Konzept Reinventing Organisation 


komme ich darauf zurück. 


2.3 Steuern als strategisches Mittel 


Ein durchgängiges Merkmal neuer Organisations- und Steuerungsformen besteht in 
wachsenden Anforderungen an die Selbststeuerung der Beschäftigten. Von der 
Organisation werden vor allem die Rahmenbedingungen definiert, innerhalb derer die 
Beschäftigten dann eigenverantwortlich agieren. (...) Der Modus der Selbststeuerung 
[setzt] auf erhöhte Verantwortlichkeit und zugleich auf steigende Anforderungen. 


(Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 358; Hervorhebung TWA) 


„Die Frage des Regierens ist demnach die Frage danach, wie Menschen regiert werden sich selbst 


zu regieren, eine Führung der Selbstführung also“, schreibt Strübe (2013: 1) über die 2007 


15 Für Marktwirtschaft wird von einer ex post Vermittung gesprochen, da sich eine Investition erst im Verkauf 
bestätigt, ob sie lohnenswert war. Der Wert realisiert sich im Verkauf. Vorherige marktwirtschaftliche Planung ist 
lediglich Wahrscheinlichkeit, nicht Gewissheit. Ex ante ist ihr Gegenpart einer nicht-markt-vermittelten 
Kooperation. 


26 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


erschienen Studie Das unternehmerische Selbst: Soziologie einer Subjektivierungsform vom Ulrich 
Böckling. Diese sich selbst führenden Arbeiter*innen seien aber nicht vorfindbar, sondern 
hervorzubringen (Böckling, 2007: 47, in Stübe, 2013: 2). Dies sollte mit den verschiedenen 
Strategien in der Praxis in vorherigen Kapitel verständlich werden. Diese haben sich vorrangig auf 
das Indirekte bezogen. Über den unterschiedlichen Methoden, von denen einige benannt und 
beschrieben wurden, steht jedoch das Steuern an sich. Steuern bedeutet, in eine Richtung zu lenken. 
Dieses Lenken soll auf einer abstrakteren Ebene im Folgendem betrachtet werden. 

Die Frage lautet, wie solche steuernden Rahmenbedienungen zur Selbststeuerung auf einer 
abstrakten Ebene konstituiert sind. Diese Bedingungen sind das metaphorische Krokodil (Glißmann 
& Peters, 2001, siehe oben), welches von Führungskräften platziert wird, um Arbeiter*innen dahin 
zu steuern, dass sie eigenverantwortlich wollen, was sie sollen. Die Klärung der Konstitution dieser 
Bedingungen ist das Hauptaugenmerk folgender Absätze, wobei darüber hinaus deutlich wird, 
wohin gehend gesteuert/geführt/gemanaget wird, wie aus der Steuerung eine Selbststeuerung wird — 
dazu gehören auch Widersprüche, sogenannte Führungsdilemma, die an dieser Stelle relevant sind, 
weil Führungsaufgaben oder -rollen von Beschäftigten übernommen werden, und damit auch die 
Dilemmata übertragen werden, mit besonderem Effekt. Geschlossen wird dieses Unterkapitel mit 


der Frage, wie überhaupt das Führen von Menschen legitimiert wird. 


„Führen ist viel zu wichtig, um es Führungskräften zu überlassen“ (Oestereich & Schröder, 2017: 
vi) heißt es in Managementliteratur. Führung und Management sind neben der Steuerung zwei 
weitere gängige Begriffe, um die Weise der internen Kooperation eines Unternehmens zu fassen. 
Sie werden zwar oftmals synonym verwendet, lassen sich aber unterscheiden: Management komme 
nicht vom lateinischen manu agere (Hand anlegen), sondern vom italienischen maneggiare (ein 
Pferd in der Manege führen, zurichten; wie auch im Französischen manege dressiert heißt) 
(Neuberger, 2002: 48). Anders als Führung ist Management „mit der Beherrschung, Vermittlung 
und Anwendung von Techniken und Kniffen assoziiert“ (ebd.), es bezieht sich eher auf „den 
strukturellen und institutionellen Aspekt“ (ebd.). Führung dagegen stünde in der Regel für eine 
personale und interaktionale Akzentsetzung (ebd.). Führung sei seit den 2000er wieder erwünscht: 
so steht der 

Ruf nach »Leadership« statt »Management« (...) für die Überwindung seelenloser technischer 

Rationalität zugunsten von Feuer, Leidenschaft und Ausstrahlung: Das mündet in die 

programmatische Forderung, die richtigen Leute wieder (oder endlich) führen zu lassen, statt 


sie in bürokratische Systeme und Routinen einzuzwängen. (Neuberger, 2002: VT). 
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Da Führung in der indirekten Steuerung diffundiert, kann mit diesem „Ruf“ Unterschiedliches 
verstanden werden. Einerseits meint dies sicherlich, wie Neuberger (2002) auch beschreibt, einzelne 
Führer*innen anstatt Bürokratie über Menschen entscheiden zu lassen (Stichwort Trump). 
Andererseits kann es aber auch bedeutet — und das ist sehr wichtig für das noch zu beschreibende 
emanzipatorische Potenzial —, dass statt der Bürokratie, also der abstrakten Fremdbestimmung, die 
„richtigen Leute“ bestimmen, und „richtig“ sind im Unternehmen diejenigen, die selbst an den 
Prozessen sind, also die Arbeiter*innen selbst, weil diese sich am besten auskennen und Einblick 


haben. 


Wohin gehend steuern? 
Sowohl bei Führung als auch beim Management bleibt deutlich, spätestens wenn es um die 


Gestaltung von Situationen geht, dass die Lohnabhängigen in fremdbestimmter Weise handeln 
sollen. Sprich, wenn indirekt gesteuert wird, ist es wie eine Mischung von Menschenführung und 
Unternehmensführung: Ob nun also Menschen oder Unternehmen geführt, gesteuert, geleitet, 
unternommen oder gemanaged werden, geht es letztlich nicht um den Menschen an sich — wie 
bereits erwähnt: Der Mensch sei nicht Mittelpunkt, sondern Mittel. Punkt. wie ein Aufsatz 
Neubergers (2005) betitelt ist. Es gehe um die Steigerung der Profitrate (Neuberger, 2002: 47, 
Heinrich, 2005). 

Es sei darauf hinzuweisen, sagt auch Herzka'° (2013), dass Führung und Management 
weniger personalisiert zu verstehen sind, sondern als verschiedene Aspekte eines sozialen Prozesses 
(26). Dabei steht „im Mittelpunkt die Existenz des Unternehmens (...), die Kapitalrendite oder auch 
die weltweite Präsenz, die dann vielleicht Abbaumaßnahmen an lokalen Standorten nach sich zieht“ 
(Neuberger, 2005: 1). Im Grunde ist das die „‚Mensch ist Mittel. Punkt.‘ - Philosophie“, wie 
Neuberger (2005) konstatiert: „Um es mal ganz brutal zu sagen, betrachtet diese Philosophie den 
Mitarbeiter als eine Art Wegwerfmaterial“ (ebd.: 2). Bei der Steuerung für den Profit, werden 
menschliche Fähigkeiten, im Rahmen des Möglichen, maximal für die Verwertung nutzbar 
gemacht. 

Das Ziel für den Einsatz von Menschen in Unternehmen, als ein strategisches Mittel, ist 
damit sehr deutlich geworden, wobei jetzt näher auf das Steuern eingegangen wird. Denn es ist eine 
Gratwanderung für das Führungspersonal, sowohl das Ziel zu verfolgen, als auch die 


Mitarbeiter*innen nicht zu verprellen oder zu verstimmen. 


16 Michael Herzka, Professor für Organisation und Management im Sozial- und Gesundheitswesen an der Berner 
Fachhochschule 
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Wie steuern? 

Um den Mitarbeiter*innen Verantwortung, Gestaltung, Identifikation, Motivation, etc. 
zuzusprechen, ohne das Ziel zu verfehlen, braucht es die Balance von Führen und führen lassen. 
Neuberger (2002) schreibt etwas wortspielerisch, dass Erfolg und Einsicht nicht nur durch das 
Unternehmen gewonnen werden kann, sondern auch durch das Unterlassen: „Führen (...) ist 
überflüssig oder gar schlecht, wenn es Eigeninitiative und Selbstorganisation erstickt. »Führen!« 
(...) nur, wenn es Sinn macht — ansonsten aber ist (das Führen) Lassen die bessere Alternative“ (VI, 
Hervorhebung TWA). Das Wort Lassen sieht Neuberger (2002) in einer Dreifaltigkeit: es kann 
sowohl „aufhören, unterlassen, von etwas ablassen (...)“ (ebd.) oder „erlauben, gewähren (...)“ 
bedeuten, als auch „jemanden beauftragen: etwas tun lassen“(ebd.). So kann es unter anderem also 
bedeuten, dass bislang „Unterstellte die Chance erhalten, sich als Führungskräfte zu beweisen, weil 
sie, statt als Sach-Bearbeiter zu fungieren, Menschen führen sollen oder aber (...), weil ihre 
Außensteuerung durch Selbstführung ersetzt werden soll“ (VII). Neubergers (2002) „Lassen“ 
entspricht den sogenannten Führungsfunktionen (den unternehmerischen Verantwortlichkeiten), 
welche von den klassischen Führungskräften an die unselbständig, abhängig Beschäftigten in der 
Hierarchie nach unten übergeben werden (Siemens & Frenzel 2014). Oder, wenn nicht das Führen- 
lassen an Personen übergeht, so ist es auch möglich, es an Dinge zu überlassen: an „Substitute 
(Normen, Institutionen, Artefakte, Symbole) (...) als Führungsäquivalente“ (Neuberger, 2002: VI). 


Nicht er oder sie, sondern es führt dann. 


Was kann nun eine präzisere psychologische Definition von Führung sein, die, wie bereits erklärt, 
für Steuerung gleichermaßen gilt?” Aus diversen Führungsdefinitionen synthetisiert Neuberger 
(2002) eine handlungsorientierte Führungsdefinition: „Personelle Führung ist legitimes 
Konditionieren bestimmten Handelns von Geführten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe 
von und in Differenz zu anderen Einflüssen“ (47). An der Stelle des Konditionierens bekommt 
Führung oder Steuerung ihr Indirektes. Doch gehen wir die darin enthaltene Begriffe der Reihe 
nach: Es werde immer durch ein Subjekt — daher personell — geführt, auch wenn dieses vermittelt 
durch gezielt gesetzte Artefakte die Geführten führt (wie Techniken, Methoden, etc.) (ebd.). Legitim 
sei das, um es von einer Täuschung, Verführung, Gewalt etc. abzugrenzen (das gilt trotz des 


Indirekten). Mit dem Begriff des Konditionieren ist gemeint, dass Bedingungen/Interventionen so 


17 Diese Definition bezieht sich dabei immer auf die Führung „in wirtschaftlichen Unternehmungen oder allgemeiner: 
in Arbeitsorganisationen“ (Neuberger, 2002: 46) , wobei die „Verwertungslogik“ (47) alle anderen Logiken 
dominiert. 
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gestaltet/platziert werden, dass sie für die Geführten zu Prämissen ihres Handelns/Entscheidens 
werden (ebd., Hervorhebung TWA). Mit Handeln meint Neuberger (2002) ein umfassendes 
Verständnis, welches Wahrnehmen, Denken, Fühlen, Wollen, Tun einschließt; dies solle ermöglicht, 
angeregt oder eingeschränkt werden (ebd.). Handeln wird bestimmt; es werde also nicht 
unwillkürlich, beliebig etc. beeinflusst, sondern die Einwirkung auf das Handeln ist absichtsvoll 
und zielorientiert (ebd.). Schlecht strukturierte Situationen bedeute, dass Führungsinterventionen 
dann nötig sind, wenn Überraschungen und Abweichungen vom geplanten oder gewohnten Ablauf 
zu registrieren sind (vgl. ebd.: 47). 

Der Springpunkt für indirekte Steuerung ist, dass die Bedingungen oder Interventionen so 
gestaltet werden, dass sie für die Geführten zu Prämissen ihres Handelns/Entscheidens werden. 
Damit ist gelungen, aus der Fremdbestimmung eine — wenn auch paradoxe (s.o.) — 
Selbstbestimmung zu machen, zumindest der Tendenz nach. Aus dem Befolgen des fremden 
Willens, dem Sollen, wird eher ein Eigenwille etabliert. Jedoch funktioniert dies nicht Konfliktlos: 


dazu im nächsten Punkt. 


Führungsdilemmata 
Damit Führung durch führen lassen realisiert wird, können, wie bereits beschrieben, 


„Überraschungen und Abweichungen vom geplanten oder gewohnten Ablauf“ (ebd.) auch zur 
bewussten Strategie gehören. Beim Führen ergeben sich sogenannte Führungsdilemmata, welche 
nun, beim führen lassen ebenfalls übertragen werden. Führung steht an sich schon in 
widersprüchlichen Anforderungen, wie Neuberger (2002: 342ff) in mehreren Varianten beteuert: 
beispielsweise muss die Führung zwischen der Gleichbehandlung aller und dem Eingehen auf den 
Einzelfall differenzieren, sowie zwischen der Distanz und Nähe (Sachlichkeit und Embotionalität), 
Führung muss Mitarbeiter als Mittel und als Zweck behandeln; zwischen Spezialisierung und 
Generalisierung; zwischen Gesamtverantwortung und Einzelverantwortung; etc. sich hin und her 
bewegen. Aus Sicht von praktizierenden Führungskräften wird dies beispielsweise folgendermaßen 
formuliert: „Eine Linie erkennen lassen, aber immer so flexibel sein, sie jederzeit wieder verlassen 
zu können. (...) Anpassungsfähig sein, ohne angepasst zu sein. (...) Unangenehmes durchdrücken, 
aber niemanden vergraulen. (...) Sich dem Stress aussetzen, aber nicht gestresst erscheinen. (...)“ 
(Neuberger, 2002: 348). Einiges davon lässt sich auch auf Beschäftigte abgeben. 

Für die Führung (als Mittel zum Zweck) sieht Siemens (2019) drei zentrale 


Führungsdilemmata (die sich auf Müller-Stewens & Fontin, 1997) beziehen und auch bei Neuberger 
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(2002: 340) enthalten sind, nur dass Neuberger (2002) sie „Mangementdilemmata“ (341) nennt'®. 
Nämlich: 1. die zentralisierte Dezentralisation. Dies bedeutet, „selbstständige Einheiten zentral [zu] 
steuern“ (Neuberger 2002: 340). Z.B. zentrale Dokumentation mittels eines Programms, wobei die 
einzelnen Organisationen in Wohngruppen aber autonom sind. 2. die differenzierte 
Standardisierung. Oder nochmal anders gesagt: „individualisierte Massenanfertigung“ (ebd.) heißt, 
dass es an die Kund*in angepasst und kostensparend ist; zum Beispiel wird dies teils in der 
Essenszubereitung im Krankenhaus versucht und ist ebenfalls ein ständig auszuhandelnder 
Balanceakt. Und 3. die koordinierte Virtualität. Das ist in anderen Worten die „ausgegliederte 
Eingliederung von Wertschöpfungsprozessen“ (ebd.) mittels Outsourcing oder Tochterunternehmen, 
was die Kooperation erhöht, Personal spart und so Gewinne erhöht: z.B. eine ‚outgesourcte‘ 
Küche einer Einrichtung. 

Wenn ein Problem bei der Belegschaft dadurch auftrete, kann es durchaus bedeuten, sagt 
Siemens (2019), dass dies aus Sicht des Unternehmens die Lösung ist, sofern das Problem damit 
von den Führungskräften an ein Team übertragen ist. Aus dem Entweder-Oder eines Dilemmas 
werde damit ein Sowohl-als-auch: es müsse nach Drittvariablen gesucht werden, „die zu 
‚Ausbruchsversuchen‘ verhelfen können“ (Müller-Stewens & Fontin, 1997: 6, in Neuberger, 2002: 
341). Für die outgesourcte Küche als Beispiel bedeutet dies, sowohl für Massen- als auch für 
Individualanfertigungen zu produzieren. Sie müssen diese „Drittvariable“ als Balanceakt 
eigenverantwortlich leisten, was laut Siemens (2019) die Kommunikation ungemein erhöhe, um 
Lösungen zu finden. Gleichzeitig stehen outgesourcte Bereiche — wie eine Küche — unter dem 
Druck, dass wenn eine andre Küche dem Krankenhaus ein ‚besseres Angebot vorzeigt, sie 


ausgewechselt werden kann. 


Was ‚klassische Führungsaufgaben‘ seien, fragte Siemens (2019) die Teilnehmenden seines fünf- 
tägigen Workshop”, und in einem späteren, zweiten Schritt fragte er, welche davon schon von 
‚Euch‘ übernommen werden. Aufgaben der Führung gehen an Beschäftigte über und damit auch die 
Widersprüche/Dilemmata. Erstaunlicherweise wurde ein Großteil übernommen: „wir machen alles“ 
sagte eine Teilnehmende und eine andere sagte, „zu allem fällt mir was ein“. Beispielsweise wurde 
zum Punkt Personalplanung von einer Teilnehmerin beschrieben, wie ihr Chef meinte, dass er nicht 
entscheiden könne, wer gehen soll — von fünf sollte auf vier Stellen gekürzt werden und das Team 
sollte selbst entscheiden, wer geht. Oder zum Punkt Beurteilung sagte eine andere, sie kenne das, 
18 Wo Siemens (2019) drei heraustellt, hatte Müller-Stewens & Fontin (1997) acht beschrieben und Neuberger (2002) 


sogar dreizehn. 
19 An diesem Workshop nahm ich selbst teil im Rahmen eines Praktikums. 
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das „man sich sein Arbeitszeugnis selber schreiben“ muss. Oder zum Punkt 
Mitarbeiter*innenfürsorge, habe laut einer Teilnehmenden ihr Chef — bezogen auf die 
Sanktionierung eines Teammitgliedes — gesagt, „gib mir was an die Hand, sonst kann ich nichts 
tun“. Oder zum Punkt Stellenprofil sagte ein Teilnehmer: „wir haben die alle selber geschrieben“; 
eine andere: „wir sollten eine schreiben und sogar eingruppieren“ (was den Lohn meint). Oder zu 
den Punkten zur Bereitstellung von Infrastruktur, wurde zum Gesundheitsschutz von einer Person 
gesagt, dass sie im Team eine „Hygienebeauftragte“ haben. Oder zum Punkt Einarbeitungskonzept 
wurde gelacht und einstimmig gesagt „das sind wir“. Oder zum Punkt Notfallkonzept, „da haben 
wir von Google was ausgedruckt“; „suchen uns selber das Gesundheitsamt raus“. Oder zum Punkt 
Personalentwicklung: „Supervision, sollen wir machen, müssen wir aber selbst organisieren“. Noch 
zu weiteren Punkten gibt es zahlreiche Beispiele, die alle veranschaulichen, wie die Verantwortung, 
im Sinne von Entscheidungsspielraum, zunehmend beim Team liegt. Dass dieser Spielraum von der 
Führung gesetzt wird, wurde ebenfalls beispielsweise bei dem Beispiel der Stellenkürzung deutlich. 

Ein weiteres Beispiel, welches sowohl das Dilemma der zentralisierten Dezentralisation als 
auch der konkurrierende Kooperation veranschaulicht, ist das von Saturn und Media Markt; beides 
Ketten für Unterhaltungselektronik, die beide dem Konzern Ceconomy AG (ehemals Metro AG) 
angehören (Ceconomy, 2019). Neuberger (2002) nennt das auch „Koopetion” in der 
Wertschöpfungskette“ (340; Hervorhebung TWA), sofern versucht wird, die äußere Konkurrenz in 
die kooperierende Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens zu holen und zu vermählern. Denn 
dass innerhalb eines Unternehmens kooperiert wird, um in der Konkurrenz zu anderen 
Unternehmen zu bestehen, ist Gesetz der Marktwirtschaft (siehe Kapitel 2.1.2) beziehungsweise 
könnten ohne interne Kooperation keine Produkte entstehen”'. Die äußere Konkurrenz quasi zu 
internalisieren, wie es Ceconomy AG macht mit zwei Tochterfirmen, die gegeneinander 
konkurrieren, soll die Effizienz fördern: „In einer wettbewerbsorientierten, um knappe Güter und 
Vorteile rivalisierenden Wirtschaft wird derjenige mehr erhalten, der schneller, klüger und 
gerissener ist“ (345). Für diese Symbiose von Kooperation und Konkurrenz steht die Metapher vom 
„kooperativen Tiger“ (Packard, 1966 nach Neuberger, 2002: ebd.). Kooperation als Mittel im 
Konkurrenzkampf, wenn der Tiger reist, dann das schwächste Gnu. „Wettbewerb ist der Motor des 
Wachstums, der Krieg ist der Vater aller Dinge, Konflikte treiben neue Lösungen hervor, 


Konkurrenz sondert die Spreu vom Weizen“ (ebd.). 


20 Neologismus der Fusion von den zwei Worten Kooperation und Konkurrenz. Wobei, das ließe sich einräumen, die 
Konkurrenz eine spezifische Spielart von menschlicher Kooperation darstellt — dieser Neologismus also den Akzent 
auf die Charakteristika der Konkurrenz legt, wie ich sie im Kapitel 2.1.2 darstelle. 

21 Die Konkurrenz braucht die Kooperation, aber nicht umgekehrt (Meretz, 2012b: 60f) 
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(Il-) Legitimierung von (Fremd-) Steuerung 


Dass Menschen der Führung oder Steuerung von außen benötigen, da sie sonst chaotisch, 
orientierungslos, destruktiv, etc. handeln, ist eine nicht unverbreitete Annahme, welche sich 
beispielsweise in einer qualitativen Studie der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
wiederfinden: Internetnutzer*innen gehen davon aus, „dass menschliche Führung auch weiterhin 
[trotz Digitalisierung] benötigt wird, um den Mitarbeiter — insbesondere unter den Bedingungen 
digitalisierter, sich schnell wandelnder komplexer Marktprozesse — Orientierung und Unterstützung 
zu geben“ (Weber, Thomson & Pundt, 2018: 16). Neuberger (2002) entblößt solche Ansichten als 
Ideologie, weil sie zu Erklärendes voraussetzen: Hier, weil es Marktprozessen inhärent ist, 
beispielsweise anderen Marktteilnehmer*innen Informationen für den eigenen Erfolg 
beziehungsweise Vorteil vorzuenthalten, weshalb sie dann als unübersichtliche Prozesse erscheinen 
(58ff). 

Dass es schon immer Führungseliten brauchte, welche über Untergebene entscheiden — 
davon ist auch Parzinger” (2013: n.p.) überzeugt. Überzeugt ist er von der Notwendigkeit sozialer 
Ungleichheit: „Je mehr Menschen zusammenleben, desto eher braucht man (...) 
Führungspersönlichkeiten“ (ebd.). Er begründet Führung, Hierarchie und soziale Ungleichheit mit 
unterschiedlichen Wissen und Können sowie mit der Koordination dessen (ebd.). Dass daraus 
Macht, Herrschaft und Zwang logisch resultieren könnte, bleibt dabei unausgesprochen, was aber 
Voraussetzung ist, um über andere Menschen entscheiden zu können, anstatt mit Wissen und 
Können anderen mit Rate motiviert zur Seite zu stehen. Über die Ideologien von Menschenbildern 
ließe sich vermutlich eine eigene Abschlussarbeit verfassen. Dass Menschen jedoch nicht per se 
irgendwie sind, wie beispielsweise den eigenen Nutzen maximierend (Homo Oeconomicus) 
handeln, lässt sich bei Habermann (2012) nachlesen (und ist auch im Anhang zum Verhältnis von 
Individuum und Gesellschaft beschrieben A.1.1). Neuberger (2002) kommt zu dem Schluss, dass 
die „Unversichtbarkeit von Führung mit sachlichen Gründen nicht vertreten werden kann“ (62). 
Wie Menschen über ihre Lebensbedingungen ohne Führung entscheiden können, zeigte zum 
Beispiel die Professorin für Politikwissenschaft Elinor Ostrom, die dafür 2009 als erste Frau den 
Wirtschaftsnobelpreis erhielt. Sie zeigte dies anhand der Commons (siehe Anhang A.1.3). Dass 
Menschen ohne Führung leben können, war jedoch in Strömungen, wie dem Anarchismus, immer 
vertreten (Stowasser, 2007). Selbst im Mainstream der Unternehmensliteratur wird zunehmend 
Führung aufgegeben: es sei zu wichtig, als es einer Person zu überlassen (Oestereich & Schröder, 


2017), obwohl es hier noch eine Führungskraft gibt, aber mit verringerten Aufgaben (und spätestens 


22 Prof. Dr. Hermann Parzinger, Archäologe und Prähistoriker sowie Präsident der Berliner Stiftung Preußischer 
Kulturbesitz 
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in Genossenschaften, Kollektiven oder Vereinen lassen sich Strukturen finden, wie Menschen sich 
selbst, ohne Chef, organisieren. Selbst der Mann als Familienoberhaupt ist in Auflösung begriffen). 


Kommen wir daher wieder zurück zur indirekten Steuerung in moderner Arbeitsorganisation. 


2.4 Umfassende Konzepte 


Im Folgendem geht es nicht um einzelne methodische Aspekte, wie sie zuvor beschrieben wurden, 
sondern um zwei Konzepte von indirekter Steuerung, die das Unternehmen insgesamt erfassen, 
weshalb einige zuvor beschriebene Methoden und Effekte wiederzufinden sind. Da diese jedoch als 
Umfassendes beschrieben werden, treten auch erste Widersprüche ans Licht. Kurzum kann die 
indirekte Steuerung anhand dieser zwei komplexen und umfassenden Konzepte als 
Untersuchungsgegenstand nachvollzogen werden. Dies auch, weil hier reale Unternehmen dahinter 
stehen, die von diesen beiden Konzepten betroffen sind. 

Kurz beschrieben werden soll Das kollegial geführte Unternehmen. Dies ist der 
gleichnamige Titel des Buches von dem Softwareentwickler und Berater Bernd Oestereich und 
Claudia Schröder (2017), ebenfalls Beraterin. Es ist eines, welches in der Diakonie etabliert wird 
(Siemens, 2019). Dies lässt sich auch in deren Impuls-Papier von 2017 an mehreren Punkten 
herauslesen: „Geführte verstehen sich eher als »Mitunternehmerin«“ heißt es darin (Ursel, 2017: 49). 
Dies ist Resultat des neuen Führungsstils, „Führung durch Gestaltung“ (ebd.) und durch 
Kollegialität: denn „oft ist es so, dass Sie als Führungskraft zugleich auch die Rolle der 
Mitarbeitenden haben“ (ebd. 45)”. Etwas anders ist das Konzept von dem Unternehmensberater 
Frederic Laloux (2014, 2017) namens Reinventing Organizations, mit dem ich beginnen möchte, 
welches auf einer qualitativen Studie von zwölf Organisationen aufbaut und zeigen soll, wie 
Organisation in einer zunehmend dynamischen Welt funktionieren kann. Beides sind also Konzepte, 


die schon in der Praxis existieren. 


Reinventing Organisation 
Im Konzept von Frederic Laloux (2014, 2017) wird davon ausgegangen, dass die Gesellschaft vor 
einem neuen Entwicklungsschritt steht. Laloux (2017) hat sich zwölf „bahnbrechende 


246 


Organisationen“ “ (11) angesehen, die mindestens seit fünf Jahren bestehen und mindestens 100 


Mitarbeitende haben und sogenannte evolutionäre Managementpraktiken anwenden. Darunter 


23 Das Phänomen der Doppelrolle, welches hier bereits durchscheint, wird im 4. Kapitel explizit thematisiert. 
24 
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fielen: Patagonia (Produzent und Handler von Outdoor- und Funktionskleidung), Burzoorg 
(Gemeinnütziges Unternehmen für ambulante Krankenpflege), RHD (Gemeinnützige Organisation 
für Gesundheitswesen und Sozialarbeit), Sun Hydraulics (Produzent hydraulischer Ventile und 
Ventilbrücken), Heiligenfeld (Netzwerk psychosomatischer Kliniken), Morning Star (Ernte, 
Transport und Verarbeitung von Tomaten), Holacracy (,Betriebssystem“ für Organisationen), FAVI 
(Messinggießerei, Automobilzulieferer), ESBZ (Öffentliche Schule in Berlin), AES (globaler 
Energieproduzent), BSO/Origin (IT-Beratung), Sounds True (Medienunternehmen) — vlg. Laloux 
(2017: 52). Der evolutionäre Sinn, wie es heißt, bestehe für die Organisation darin, dass jedes 
Mitglied der Organisation innerhalb der Selbstführung zum Sensor wird und Veränderungen 
initiieren kann (119). Im Gegensatz zur Planung und Kontrolle wie in herkömmlichen 
Unternehmen, in denen von oben mehr oder weniger diktiert werde, sei in neuen Organisationen 
„Spüren und Antworten“ (118) das, worauf es ankäme. So habe bei Buurtzorg beispielsweise ein 
Team sich eigeninitiativ mit Prävention beschäftigt und meinten, dass das für alle bei Buurtzog 
wichtig sei (ebd.). Sie machten ihre Erfahrung mittels einer prägnanten Geschichte im internen 
sozialen Netzwerk als Angebot beziehungsweise Empfehlung für andere Teams ersichtlich. So sei 
das Besondere, dass es keine Einzelperson war, die die Entscheidung, dass Buurtzog auch in der 
Prävention arbeiten solle, für alle traf, sondern die „Eigenenergie der Organisation“ (122) habe sich 
in diese Richtung bewegt, heißt es bei Laloux (2017). So sei es ein Missverständnis zu meinen, dass 
einige ein besseres Gespür für nächste Schritte hätten als andere; das Ziel sei nicht, jedem die 
gleiche Macht zugeben (ebd.). Sondern das Ziel sei es, allen Macht zu geben (123). 

Dies muss nun in Zusammenhang mit der Selbstführung und der darin liegenden Methode 
der Entscheidungsfindung gesehen werden: dem „Beratungsprozess“ (68). Jede*r könne 
Entscheidungen treffen, muss jedoch den Rat der Kolleg*innen einholen. Und zwar von denen, die 
sich mit dem Thema auskennen und denen, die von dieser Entscheidung betroffen sind (ebd.). Dies 
funktioniere, da alle im Unternehmen in einem komplexen Netz der gegenseitigen Beratung 
miteinander verbunden seien (69). So könne beispielsweise eine Person, die eine Maschine bedient 
und feststellt, dass eine neue gebraucht wird, den Neukaufprozess initiieren. Sie könnte technische 
Anforderungen sammeln, sich mit der Ingenieurin der Abteilung für Forschung und Entwicklung 
darüber verständigen, was auch für zukünftige Produkte zu beachten sei. Mit der Finanzabteilung 
müsse sie sich zusammensetzen und parallel dazu den Ratschlag ihrer Kolleg*innen einholen, die 
ebenfalls mit der Maschine arbeiten werden (ebd.). Mit diesen vielen Perspektiven könne sie 
schließlich die richtige Entscheidung treffen. Alle würden sich, so Laloux (2017), da sie an der 


Entscheidung teil hatten, eher auf die Maschine freuen, als wenn, wie zuvor, ein Ingenieur und ein 
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Einkäufer entschieden, welche Maschine gekauft wird (70). Wenn die Kolleg*innen die neue 
Maschine erst am Tag des Aufbaus sehen, werden sie diese eher widerwillig nutzen (ebd.). 

Statt Machthierarchien gebe es natürliche Hierarchien (78), womit gemeint ist, dass jede 
Person ein besonderes Fachgebiet haben könne, ohne in Konkurrenz zu anderen zu stehen. Bei 
Buurtzog, schreibt Laloux (2017), haben manche mehr Kompetenz als andere. Zum Beispiel kenne 
sich eine Krankenschwester besonders mit seltenen Krankheiten aus, eine andere könne gut 
zuhören, ein anderer sei besonders herausragend in der Planung oder im Umgang mit Konflikten im 
Team oder in zerstrittenen Familien (ebd.). Diese Personen können sich einen Ruf über ihr Team 
hinaus machen und aus dem ganzen Land konsultiert werden (ebd.). Laloux (2017) bedient sich des 
Öfteren Metaphern aus der Natur, in der zwischen Baum, Farn und Pilz keine Konkurrenz bestünde, 
sondern die Pflanzen kooperieren. Daher ginge es in „evolutionären Organisationen (...) nicht 
darum, dass alle gleich sind; es geht vielmehr darum, dass alle Mitarbeiter zum stärksten, 
gesündesten Ausdruck ihrer selbst werden“ (79). 

Bei dem Automobilzulieferer FAVI treffe sich einmal die Woche der Kundenmanager der 
Audi-Kleinfabrik mit seinen Teamkolleg*innen, um die Bestellungen für die anstehende Woche 
mitzuteilen. Es wird dann sofort geplant und das Team einige sich auf ein Lieferdatum. Es komme 
auch vor, dass der Kundenmanager mitteilt, dass die Konkurrenz einen sehr viel niedrigeren Preis 
angeboten habe. „Können wir da mithalten?“ (ebd.). Die Kolleg*innen müssen dann überlegen, 
wo sie Zeit und Kosten einsparen könnten, um ebenfalls diesen Preis zu realisieren. Laloux 
(2017) schließt daraus, dass die Teams keine Zielvorgaben von Vorgesetzten brauchen, da sie ihren 
Kund*innen und Mitbewerber*innen direkt gegenüberstehen und wissen, dass ihr Job davon 
abhängt (!), ob sie ihre Arbeit gut erledigen und kluge Entscheidungen treffen (ebd.). Die Kehrseite 
ist der bereits angesprochene Konkurrenzdruck: „Die Arbeiter haben volle Transparenz und wissen, 
wenn sie den Ball fallen lassen, dann werden ihn chinesische Mitbewerber gerne aufnehmen. Die 
Realität ist eine wirksamere Motivation als jede Hierarchie“ (77; Hervorhebung TWA). Damit 
wird klar, warum sich „alle freuen (...), wenn die Bestellung groß ist, oder enttäuscht, wenn sie 
kleiner ausfällt“, wie dies Laloux (2017: 67) beschreibt. Darauf, dass sie sich selbst organisieren, 
auf ihre Fähigkeiten, ihre Arbeit seien sie daher letztlich stolz (ebd.). Bei FAVI werden keine 
Anreize im Sinne von Boni vergeben — Laloux (2017) versteht es geradezu als beleidigend 
anzunehmen, ein Mensch würde nur „hart arbeiten, wenn wir ihm eine Karotte vor die Nase halten“ 
(74). Bei FAVI (wie bei den weiteren elf Organisationen, die Laloux untersuchte) gebe es 
stattdessen ein Gewinnbeteiligungs-Verteilungsmechanismus, so dass alle gewinnen (74). 


Gemeinsam gewinnen oder verlieren wird auch „vermittelt über die Beziehungen unter den 
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Kollegen“ (77). Denn wie im folgenden Konzept enthalten, können teilweise auch die Teams 


darüber entscheiden, welche Stelle verzichtbar ist. 


Das kollegial geführte Unternehmen 
Die Autor*innen Oestereich & Schröder (2017) führen Unternehmen als Beispiele auf, in denen 


dieser Idealtypus teilweise oder größtenteils verwirklicht ist — darunter gibt es auch Überlappungen 
mit dem vorherigen Konzept: dm (Drogeriemarkt), Spotify, Buurtzorg, W.L.Gore, Mayflower, 
Ministry, Otto, Jimbo, etc. Beim kollegial geführten Unternehmen geht es darum, die „passenden 
Verhältnisse der Arbeit zu schaffen“ (VIII), damit Mitarbeiter*innen Verantwortung übernehmen, 
beziehungsweise eigenverantwortlich und unternehmerisch handeln, denken und arbeiten — wie dies 
typisch für indirekte Steuerung ist. Wenn Menschen, so schreiben Oestereich & Schröder (2017), in 
der Wirtschaft von heute mit ihrem hohen Anteil an »Wissensarbeit« eingestellt werden, dann „nicht 
mehr mit der Absicht (...), sie in ein System einzufügen, sie anzupassen oder anzulernen, sondern 
umgekehrt, damit sie die Prozesse und das Unternehmen anpassen und weiterentwickeln, also 
unternehmerisch denken und handeln“ (9). Beschäftigte sollen nicht lediglich tun was ihnen gesagt 
wird, sondern gemeinsam „im und am System“ (9) denken und handeln. Um das aus der 
Perspektive des Unternehmens zu ermöglichen, wird zwar ein Rahmen, aber weniger Bürokratie 
gebraucht: „Wenn es zu (mehr) Überraschungen kommt, dann helfen nicht mehr Regeln, 
Prozessdefinitionen (...), dann helfen nur eigeninitiativ und -verantwortlich handelnde Mitarbeiter“ 
(10). Die Marktdynamik hat sich die letzten Jahrzehnte „dramatisch erhöht“ (ebd) und die kollegiale 
Führung kann die „Anpassungsfähigkeit des Unternehmens erhöhen“, versprechen die 
Autor*innen (14; Hervorhebung TWA). Darüber hinaus kann es die „persönliche Belastung 
reduzieren“ (ebd.), vor allem der „Inhaber“. Dies nicht nur aus finanzieller Sicht oder aus Sicht des 
zeitlichen Aufwands; auch ließe sich dadurch „Verantwortung verteilen, abgeben“ (ebd.). Auch 
profitiere der Ruf eines Unternehmen mit kollegialer Führung meistens, weil ihm höhere 
Gestaltungs-, Entfaltungs-, und Identifikationsmöglichkeiten für die Mitarbeitenden zugeschrieben 
werde (ebd.). 

Alle Beschreibungen des Konzepts sind indirekte Steuerung par excellence. Und es geht 
noch weiter. Je höher die innere Komplexität sei, desto besser lässt sich, laut Oestereich & Schröder 
(2017: 20) mit der äußeren Komplexität — sprich, den stetigen Marktveränderungen — umgehen. 
Dabei geht es um die soziale Dichte (Gruppenkohäsion), welche erhöht werden soll, was über 
„vielfältige soziale Vernetzung, also praktisch verfügbare Kommunikationsmöglichkeiten“ (20) 


funktioniert. Die Komplexität einer Organisation steige mit der Zahl verfügbarer 
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Kommunikationsmöglichkeiten zwischen den Akteuren und deren Vernetzung (22). Es geht also 
nicht primär darum, Menschen zu verändern, sondern die Architektur ihrer Umgebung: „Mit der 
kollegialen Führung verfolgen wir einen Ansatz, die Strukturen und Prozesse der Organisation 
entlang bestimmter Prinzipien statt die Menschen ändern zu wollen“ (20). Allerdings soll innerhalb 
dieser Architektur auch nicht jede mit jeder Person reden: „Die Anzahl der Kommunikation muss so 
gering wie möglich und so hoch wie nötig sein“ (22), was aber nicht von außen bestimmt werden 
kann, sondern die Organisation muss es erlauben, „dass im Bedarfsfall die entsprechenden 
Arbeitsbeziehungen ad hoc entstehen können“ (22). Daher geht es um die „Maximierung der 
potenziell erlaubten Arbeits- und Kommunikationsbeziehungen“ (22). Diese aktiven Beziehungen 
sollen sich jedoch „auf das Notwendige beschränken“ (ebd.), was ebenfalls mittels des Rahmens 
kontrolliert wird. 

Für Oestereich & Schröder (2017) resultiert daraus, dass es eine Transparenz darüber 
braucht, „wer im Unternehmen was macht“ (22): das erhöht die sogenannte „kommunikative 
Vernetzungsdichte, (...) Handlungsvarietät und Musterwechselfähigkeit”“ (25). Wo die 
Autor*innen zuvor noch von Eigenverantwortung und Freiräumen gesprochen haben, offenbaren 
sie nun den klassischen Charakter indirekter Steuerung: Denn „gleichzeitig“, so die Autor*innen 
(2017), braucht es „den Zwangl!] für jeden Kollegen, selbständig[!] für die notwendige 
Kooperation mit den Kollegen zu sorgen, weil es kein anderer macht“ (22). Der Zwang könnte, 
positiv interpretiert, die subjektive Einsicht in die Notwendigkeiten bedeuten und negativ 
interpretiert, Könnte er mit der Angst vor dem Scheitern assoziiert sein. 

Selbstorganisation für die kollegiale Führung sei keine Abwesenheit von Hierarchien, 
sondern sie entspreche der sozialen Realität (ebd.: 26): Verantwortung werde „dynamisch und 
situativ flexibel an die jeweils passenden Personen“ (ebd.) verteilt. Auch sei das keine 
(Basis-)Demokratie, da solche Prozesse zu langsam sind, kollegiale Führung dagegen sei schneller 
und flexibler (ebd.). Selbstorganisation ist daher nicht ohne Führung, sondern mit mehr 
praktizierter Führung, „als selbstverständliche Ergänzung der wertschöpfenden Arbeit“ (23), wie 
die Autor*innen zu verstehen geben. Eine Angestellte kann im Team gleichzeitig führen und 
beispielsweise Informatikerin sein. Selbstorganisation sei aber auch nicht misszuverstehen, dass es 
etwa an den Bedürfnissen der Mitarbeiter*innen orientiert ist: „Der Zweck eines Unternehmens ist 
die Erzeugung von Kundennutzen — so profitabel, dass das Unternehmen für Inhaber und 
Mitarbeiter sinnvoll ist“ (26). Etwas Sinnvolles wird so verstanden, dass es zweierlei bedeutet: Das 
25 Auch wenn dieser Begriff nicht explizit erläutert wird, lässt sich dennoch aus dem Kontext erschließen, dass die 


Muster der Beziehungen, der Kommunikation und der Handlungen schlichtweg gemeint sind. Diese müssen 
entsprechend der Anforderungen flexibel, lernfähig, anpassungsfähig sein. 
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was geschaffen wird, muss gebraucht werden (Kundennutzen beziehungsweise Gebrauchswert). Es 
muss aber gleichzeitig verkaufbar sein und zwar so, dass es profitabel ist (Verwertung). Das ist der 
gesellschaftliche Sinn von Waren (siehe Anhang A.1.2). Illustriert wird dies mit dem Unternehmen 
für Hauspflege Buurtzorg, welches mit 10.000 Mitarbeitern und 2 Milliarden Kostenersparnis 
innerhalb von 10 Jahren zum profitabelsten niederländischen Marktführer geworden sei, worin die 
Mitarbeiter*innen, so heißt es: „die gerade noch mit ihrer Arbeit unzufrieden waren, haben auf 
einmal »ihren Beruf wiederbekommen<«“ (26). Die Selbstorganisation in der kollegialen Führung sei 
kein elitärer Ansatz, der eine besondere Haltung oder Persönlichkeit voraussetzt, wie des Öfteren, 
von den Unternehmensberater*innen hervorgehoben wird (ebd.). Es seien Führungs- und 
Organisationswerkzeuge zu wählen, die so einfach benutzbar sind, dass jede*r Mitarbeiter*in, in 
„jedem Unternehmen sie ohne überdurchschnittliche Voraussetzung gut anwenden kann und mag“ 
(26). Oestereich & Schröder (2017) räumen ein:,Soweit sind wir noch nicht. Aber auf dem Weg“ 
(ebd.). 

Das Wort „mag“ ist relevant, denn die neue Arbeitsorganisation soll ja von allen Beteiligten 
gewollt werden, nur so funktioniert Selbstorganisation. Dass sie noch nicht „soweit sind“, könnte 
daran liegen, dass sich Menschen noch nicht freiwillig dazu entscheiden können, ob sie 
lohnarbeiten — es kommt also nicht von ungefähr, warum gerade Unternehmer*innen solcher 
Branchen das Bedingungslose Grundeinkommen befürworten, wie beispielsweise Götz Werner von 
der Drogeriekette dm. Es werden zwar Unternehmen angeführt, die kollegiale Führung praktizieren 
— wie Buurtzorg, W.L. Gore Assoviates — aber dennoch sei man noch nicht so weit, diese 
Werkzeuge zu haben (s.o.). Was man habe, seien „Meta-Rezepte und gängige Prinzipien“ sowie 
„viele Ideen und konkrete Praxisbeispiele, die zeigen, wie und dass es funktionieren kann. Praktiken 


werden ergänzt durch passende Theorien und Denkmodelle“ (Oestereich & Schröder (2017: 27). 


Zur richtigen Haltung kollegialer Führung gehört laut Sicht der Autor*innen eine systemische 

Haltung, mit folgender Einsicht: 
Extrinsischee Anreize durch DBelohnungssysteme, variable Gehaltsmodelle, 
Zielvereinbarungen bis hin zu psychischen Druck wirken kontraproduktiv — die Menschen 
tun doch nur, was sie jeweils selbst sinnvoll finden. Wenn sie ein vorgegebenes Ziel nicht 
sinnvoll finden, wird es durch Geldanreize nicht sinnvoller und der Weg dahin nicht leichter. 
(30; Hervorhebung TWA) 

Dies gleicht einer Kritik an der akademisch experimentellen Psychologie. Auch wenn es richtig ist, 


die Umgebung anstatt die Menschen zu verändern (siehe Anhang A.1.1), so ist es dennoch verkürzt, 
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dass das Ziel nicht auch sinnvoller für eine Person werden kann, wenn es dafür mehr Geld 
bekommt, da es ja einen latenten Zwang zur Lohnarbeit gibt, in der Lohnarbeit ein Doppelcharakter 
steckt und Menschen daher auch wegen des Geldes lohnarbeiten gehen. Jedoch ist der Punkt, den 
Oestereich & Schröder (2017) machen wollen, dass das Ausführen von Anweisungen für den 
Taylorismus genügte, jetzt jedoch ein unternehmerisches, eigeninitiatives und eigenverantwortliches 
Handeln und Entscheiden gefragt ist. Hierfür sei eine Führung über extrinsische Anreize — sprich 
Belohnung — sogar „fahrlässig“, wie Oestereich & Schröder (2017: 30) schreiben. Es geht also 
typisch für die indirekte Steuerung letztlich darum, die Kontexte zu verändern, da von ihnen das 
Verhalten von Menschen abhängt”. Es braucht „deutlich unterscheidbare neue Kontexte“ (nur 
neue Regeln seien nicht ausreichend) damit Menschen sich anders verhalten, was sie tun, wenn sie 
sich einem Kontext zugehörig fühlen (40). Hier werden zwei Dinge angesprochen: zum einen ist 
menschliches Handeln begründet im Kontext (siehe Anhang A.1.1), weshalb es darauf ankommt, 
nicht Menschen, sondern Kontexte zu gestalten. Zum anderen ist das Gefühl der Zugehörigkeit 
bedeutsam, damit Menschen nicht lediglich Dienst nach Vorschrift machen, sondern selbst hinter 
der Sache stehen — sich also voll einsetzen, was sie eher tun, wenn sie den Kontext mitgestalten 
können (S.o.). Zur (systemischen) Haltung im Kontext der kollegialen Führung gehören weiterhin 
gewisse Prinzipien, um dem sozialen System Stabilität zu geben. Zuerst müsse immer bereits 
Festgelegtes und Geschehenes anerkannt werden — gerade wenn es Unangenehmes ist (44). Es 
heißt: „»Was nicht in die Kommunikation kommt, gibt es in der Organisation nicht«“ (Simon, 2009: 
41 nach Oestereich & Schröder 2017: 43). Die Autor*innen nennen das das „Basisprinzip: Verzicht 
auf Leugnung“ (44), welches eine große Offenheit verlangt. Auf diesem Basisprinzip aufbauend 
folgen vier weitere Prinzipien: Zugehörigkeit — wer gehört dazu und wer nicht. Zeitfolge — Wachsen 
durch neue Mitglieder oder Teilung, was die Anerkennung der Jüngeren durch die Älteren für die 
Stabilität brauche (ebd.). Verantwortung und Einsatz — beides müsse durch die Organisation 
gewürdigt werden, damit die „Einsatz- und Leistungsbereitschaft erhalten [bleibt], d.h. die 
Bereitschaft in Krisenzeiten mehr als das Übliche Maß zu leisten“ (44). Und zuletzt: Fähigkeiten 
und Leistung — diese sollen beachtet werden, um die individuelle Entfaltung von Fähigkeiten, 
Anlagen und Möglichkeiten zu unterstützen (ebd.). 

Zwischen den Prinzipien kristallisiert sich ein Widerspruch heraus, denn zuerst wurden 
Belohnungssysteme abgelehnt, da sie eigeninitiatives und -verantwortliches Handeln korrumpieren 
würden. Jetzt jedoch, so heißt es, sollen Verantwortung und Einsatz gewürdigt werden, um den 
26 Zur Veranschaulichung wird beschrieben, wie ein und derselbe Mensch mal im Fussballstadion, mal im Theater ist, 


und dort konträre Verhaltensweisen zeigt: mögliches Zu-spät-kommen nach Anpfiff versus verschlossene Türen im 
Theater; Brüllen und Singen versus schweigend erleben; verschiedene Dresscodes und Sprechweisen etc. 
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Erhalt der Leistungsbereitschaft zu gewährleisten. Die Frage ist, worin die Würdigung bestehen 
kann. Monetär? Gesagt wird lediglich, dass die meisten Dienstleistungen und Produktionsprozesse 
zu komplex seien, um sie individuell zu belohnen, was dann „ungerecht und deswegen 
demotivierend“ (54) wäre. Überhaupt seien „interne Wettbewerbssituationen zu vermeiden“ (54). 
Dies widerspricht jedoch der Aussage, dass es „kollektive Erfolgsprämien“ (54) geben solle, 
entweder für das gesamte Unternehmen oder für klar abgrenzbare Bereiche - also für Teams: „weil 
sie die Kooperationsleistung aller Beteiligten“ (ebd.) einschließen würde. Gewarnt wird vor einer 
Ausrichtung auf kurzfristige Handlungen und längerfristigen Schäden. Dies knüpft jedenfalls an 
eine von sieben strukturellen Gemeinsamkeiten an, die Oestereich und Schröder (2017) für 
erfolgreiche (mittlere und große) Unternehmen ausmachen, die seit längerem kollegial 
netzwerkartig organisiert sind: 1. radikale Dezentralität mit direkter Kommunikation zwischen den 
jeweils relevanten Personen; 2. wertschöpfungsmächtige Teams; 3. funktionierende Team- und 
Organisationsgrößen; 4. Eigenverantwortung; 5. interne Transparenz; 6. agile Planung und 7. 
gemeinschaftliche Erfolgsbeteiligung. Der letzte Punkt knüpft an zuvor Gesagtes an. Wie jedoch 


interner Wettbewerb oder kurzfirstige Ausrichtung auf Belohnung vermieden wird, bleibt offen. 


Über die Ausrichtung beziehungsweise „Konfiguration“ der Organisation, wird der Sprech »der 
Kunde ist König« zumindest ideologisch ernst genommen. Der Gründer von der Drogeriekette dm 
Götz Werner wird hierfür mit den Worten zitiert: „Wir dürfen das Unternehmen nicht von oben nach 
unten denken, sondern wir müssen es von außen nach innen denken. Der Mitarbeiter, der mit dem 
Kunden redet, ist in diesem Moment der Wichtigste; alle anderen sind aus dieser Perspektive nur 
rückwärtig Dienstleistende“ (2013: 90, in Oestereich & Schröder, 2017: 90). 

Zur Organisation der kollegialen Führung gibt es ebenfalls Prinzipien, welche hier nun als 
letztes erwähnt werden. Es sind acht, die „ein Meta-Meta-Modell“ (ebd.: 81) repräsentieren. 1. gebe 
es sogenannte Kreise, als Verantwortungsbereich, um den Organisationszweck zu erfüllen. 2. gebe 
es Hierarchie, in welcher jeder Kreis einen Unterkreis gründen (und auflösen) könne, um Teile der 
Verantwortung zu delegieren. 3. gebe es Mitglieder, 1-10 pro Kreis, und die Kreismitglieder 
entscheiden selbst, wer aufgenommen oder ausgeschlossen wird, und eine Person kann in beliebig 
vielen Kreisen Mitglied sein. 4. gebe es Entscheidungen, welche entstehen, indem ein Mitglied 
einen Vorschlag macht und kein weiteres Mitglied ein Veto einleg.. So können auch 
Entscheidungsverfahren beschlossen werden (ebd.). 5. gebe es die Inhaber, welche an der Spitze 
sind und Rahmenbedingungen festlegen, welche Bereiche kollegial gestaltbar sind. 6. gebe es 


Rollen, was Verantwortungsbereiche sind, die von Einzelpersonen übernommen werden. 7. gebe es 
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Repräsentanten, die Mitglied eines Kreises sind, welche eine Person in einen anderen Kreis 
entsendet. Zuletzt gebe es Spezifika, womit gemeint ist, dass diese Regeln „durch weitere 
spezifische Regeln, Prinzipien und Standards zu ergänzen“ sind (81). Jedoch gilt immer „So wenig 
Kreise, Rollen und feste Beziehungen wie (zur Reduktion von Transaktionskosten) nötig und so 


viel, wie (für die Orientierung der direkt Betroffenen) nötig“ (81). 


2.5 Voraussetzungen 


Das Thema der Voraussetzung indirekter Steuerung kommt an dieser Stelle, weil verdeutlichen 
werden soll, dass diese Arbeitsorganisation nicht fest, sondern entstanden ist und sich weiterhin im 
Wandel befindet. Da es in der vorliegenden Abschlussarbeit letztlich um positive 
Entwicklungstendenzen für die Arbeitsorganisation — speziell indirekter Steuerung — geht, ist es 
hilfreich, einige Informationen über den Verlauf — dem Geworden-sein — zu haben. Daher wird 
zuerst die ökonomische Entwicklung nachvollzogen sowie daraufhin Vorerfahrungen in Nischen 
beschrieben, aus denen die indirekte Steuerung mit hervorging. Anschließend wird es noch eine 
Passage zu der materiellen Voraussetzung des existenziellen Drucks durch die Ökonomie geben, 


weil es ohne diesen keine indirekte Steuerung gäbe. 


Der »Künstler der Selbstausbeutung« sei ein »Kind der Gegenkultur« 


(Schrenk, 2007 in Neumann, 2008: 5) 


Historisch lassen sich ökonomische Veränderungsprozesse, zumindest für das 20. Jahrhundert in der 
Produktion, auf vorherige Wirtschaftskrisen zurückführen: Die Weltwirtschaftskrise 1929 brachte 
den Fordismus und Taylorismus hervor (diese gehen mit direkter Steuerung einher) und mit ihr 
„zumindest für einen Teil der Bevölkerung [, das] »goldene Zeitalter« des Kapitalismus“ (Hirsch”, 
1998: 22), auch wenn diese nicht lange währte (ebd.). Taylor steht für die genaue Bemessung von 
Arbeitsschritten und eine annähernd perfekte Taktung von Arbeitsschritten; Ford steht ebenfalls für 
letzteres, sprich, eine Rationalisierung und vor allem für die Fließbandproduktion und die damit 
einhergehende Standardisierung”. Hirsch (1998) nennt als Charakteristika des Fordismus, „die 


Durchsetzung einer Akkumulationsstrategie, die auf tayloristischer Massenproduktion“ (11) beruht 


27 Joachim Hirsch, emeritierter Professor für Politikwissenschaft 

28 Obwohl sie damit nicht die ersten waren: In den 1890ern, also 20 Jahre zuvor, war der Ketchup-Hersteller Heinz 
schon mit Fließbandtechnik erfolgreich gewesen. Das Auto jedoch für jedermann symbolisiert wahrscheinlich die 
vermeintlich neu gewonnene Freiheit besser, als eine Ketchup-Flasche. 
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sowie auf „einer starken Ausdehnung der kapitalistischen Lohnarbeit zu Lasten der traditionellen 
agrarischen und handwerklichen Produktion und der Durchsetzung eines Massenkonsummodells“ 
(20). Gerade letzteres heißt, den Konsum der Arbeiter*innen selbst als „Teil des 
Verwertungsprozesses“ (ebd.) zu machen. Die Folge dieser Entwicklung sei eine fortschreitende 
Durchkapitalisierung der Gesellschaft in der Weise, dass traditionelle Formen der 
Subsistenzproduktion, wie zum Beispiel Teile der Hausarbeit, durch kapitalistisch produzierte 
Waren verdrängt (z.B. Tütensuppen) und in die sozialen Beziehungen insgesamt in erheblichem 
Umfang kommerzialisiert wurden (ebd.: 20). Zu dieser Phase gehört ein hoher Grad an staatlicher 
Wirtschaftssteuerung sowie auch — von Hirsch (1998) als „besonders bedeutungsvoll“ (11) 
hervorgehoben — der allmähliche Ausbau des Sozialstaates (ebd.)”. In die Krise, sogar in eine 
Weltwirtschaftskrise, geriet diese Phase des Fordismus-Taylorismus in den 1970ern. Die 
„wohlfahrtsstaatliche Regulationsweise geriet (...) mehr und mehr in Konflikt mit den 
Profitinteressen des Kapitals“ (22), was der Grund der Krise war und noch bis heute andauere 
(ebd.). Durch diesen Konflikt, konstatiert Hirsch (1998), „erschien es so, als wäre die Krise des 
Fordismus eine Krise des Sozialstaates. Tatsächlich war es eher so, dass die ökonomische Basis des 
wohlfahrtsstaatlichen Kapitalismus ins Wanken geriet“ (22; Hervorhebung TWA)”. Es war das 


Ende des wirtschaftlichen Nachkriegsaufschwungs, die Profitrate stagnierte. 


Globalisierung war die politisch-ökonomische Reaktion auf die eben benannte Krise der 1970er, 
die für den beginnenden Change-Prozess in der Arbeitsorganisation hin zur indirekten Steuerung 
und damit für die Entfaltung der neuen Produktivkräfte mit ausschlaggebend wurde, weil damit 
auch die Konkurrenz verallgemeinert wurde. Globalisierung war „die entscheidende Strategie des 
Kapitals zur Lösung der Fordimus-Krise“ (Hirsch, 1998: 22), in der der „Akkumulations- und 
Wachstumsprozess wiederum ins Stocken geriet“ (ebd.). 

Wobei, was als Lösung bezeichnet, keine Lösung der Krise sein kann, wenn diese noch 
andauert — daher sprechen andere Wissenschaftler*innen bei Krisenreaktionen eher von einer 
Anpassung an die Krise: „Es handelt sich um eine Anpassung an, nicht um eine Überwindung der 
Krise des Fordismus“ (Bechtle & Sauer” 2002: 49). Zu dieser Anpassung gehört auch die 


Veränderung von direkter zu indirekter Steuerung. 


29 Denn dies diente nicht nur der „politischen Integration der Lohnabhängigen in der Auseinandersetzung mit dem 
»Kommunismus«, sondern auch [als] eine entscheidende Stütze des fordistischen Massenkonsummodells“ (20). 
30 Eine ähnliche Erzählung belegen auch der potsdamer Historiker Frank Bösch sowie der Forscher an der Uni Trier, 
Lutz Raphael in ihren aktuellen Büchern (Bösch, 2019, Zeitenwende 1997 — als die Welt von heute begann; 
Raphael, 2019, Jenseits von Kohle und Stahl — Eine Gesellschaftsgeschichte Westeuropas nach dem Boom; siehe 
Rezensionen dazu in: ak-Zeitung, Nr. 651: Klassenpolitischer Rückbildungskurs von Nelli Tügel, August 2019. 
31 Professoren für Soziologie Dr. Günter Bechtle & Dr. Dieter Sauer 
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Globalisierung im ökonomischen Sinne, ob als Lösung oder Anpassung, bedeutet die 
radikale Liberalisierung des Waren-, Dienstleistungs-, Geld- und Kapitalverkehrs (Hirsch, 1998). 
Um drei Punkte gehe es dabei: „erstens um die Durchsetzung von Technologien und 
Arbeitsprozessen (...) zur Erschließung neuer Märkte und Profitquellen“ (23)”. Zweitens gehe es 
um eine strukturelle Verschiebung der Einkommensverteilung zugunsten des Kapitals, um den 
Abbau des Sozialstaatess sowie um die „Zerstörung der diesem zugrundeliegenden 
Klassenkompromisse“ (23). Und schließlich gehe es darum, dass das Kapital international agieren 
kann: „ohne Rücksicht auf nationale Grenzen“ können Unternehmen „die jeweils 
kostengünstigsten Produktionsstandorte ausnutzen und im Rahmen weltumspannender 
Unternehmensnetzwerke miteinander (...) kombinieren“ (Hirsch, 1998: 23; Hervorhebung TWA). 
Globalisierung hat es in diesem Sinne so vorher nicht gegeben und ist, laut Hirsch (1998), als „eine 
umfassende politische Strategie“ (23) zu verstehen, welche von neoliberalen Regierungen („New 
Right“), im Zusammenhang mit dem internationalisierten Kapital, durchgesetzt wurde (ebd.). 
Entscheidend sei dabei, dass sie zu Struktur- und Funktionsveränderungen der Staaten führe, die sie 
zu einer sozialen Regulierung und einer wohlfahrtsstaatlichen Politik im traditionellen Sinne völlig 
unfähig mache (Hirsch, 1998: 23). Staaten und Politik im globalisiertem Kapitalismus haben 
seitdem eine veränderte Bedeutung, da sie vor allem Standortpolitik in internationaler Konkurrenz 
betreiben müssen — dabei sind Staaten aber von in ihnen produzierenden Unternehmen abhängig: 
ohne sie können sie sich nicht finanzieren. 

Für Hirsch (1998) resultiert daraus ein „Kapitalismus in einer ganz neuen Form“ (24), 
welcher jedoch kein „neues und stabiles »goldenes Zeitalter«“ versprechen kann — im Gegenteil: 

Der Glaube, mit Globalisierung bräche ein neues Zeitalter der Demokratie, der Wohlfahrt, 
des Friedens und der Humanität an, wird durch das deutliche Anschwellen von 
Nationalismus, Rassismus und Wohlstandschauvinismus”* widerlegt. (...) Ein umfassender 

Sieg der Demokratie und eine allgemeine Verwirklichung der Menschenrechte (...), hat sich 

als offensichtlich illusionär erwiesen. (Hirsch, 1998: 26) 

Inzwischen ist die Zeit sogar fortgeschritten und die zunehmende Ungleichheit und Prekarisierung 


beziehungsweise Verunsicherung, hat zu nationalistischen, faschistischen, rassistischen Reaktionen 


32 Hierbei verweist Hirsch (1998) auf den Umstand, dass Technologie nicht die Ursache, sondern „der Zweck der 
Globalisierung ist“ (23). 

33 Die sogenannte New Right (zu dt. Neue Rechte) ist eine soziale Bewegung, die seit den 1980er Jahren zu einer 
gesellschaftlichen Macht erstarkt ist. Sie übt nicht nur politische Macht aus, sondern praktiziert auch 
Definitionsgewalt im sozialen und kulturellen Bereich, u.a. als Gegenströmung zum wohlfahrtsstaatlichen 
Nachkriegskonsens in Großbritannien und den Vereinigten Staaten. 

34 Wohlstandschauvinismus ist ein jüngerer Begriff aus Politik und sozialwissenschaftlicher Forschung. Er bezeichnet 
eine Überidentifikation mit nationalen Wirtschaftsinteressen sowie die argumentative Verteidigung des eigenen oder 
des nationalen Wohlstandes gegen ‚Fremde‘, die aus dieser Sicht unverdient daran teilhaben wollen. 
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geführt — mit den dafür bekannten Gesichtern: Trump, Le Pen, Bolsonaro, Seehofer, Orban, etc. Es 
sei zu erwarten, schreibt Hirsch (1998), dass die dem Kapitalismus innewohnenden Antagonismen 
und Widersprüche in neuer Form zum Ausdruck kommen werden (24)® — was sie tun, wie sich auch 
in der indirekten Steuerung zeigt, mit welcher die Widersprüche sich sowohl zuspitzen als auch 
individualisiert werden (Burn-Out, Überbelastung). Die Durchsetzung der indirekten Steuerung ist 
Resultat der internationalen, verallgemeinerten Konkurrenz, welche zwingt, sich den effizientesten 
und kostengünstigsten Produktionsbedingungen anzupassen, um selbst am (internationalen) Markt 


bestehen bleiben zu können (s.o. das Beispiel bei FAVI). 


Der Diskurs um den Neoliberalismus hängt mit der indirekten Steuerung insofern zusammen, dass 
er mehr sei als eine Wirtschaftspolitik, eine Ideologie oder eine Neuordnung des Verhältnisses von 
Staat und Wirtschaft, wie Brown” (2015) bedenkt : „Vielmehr handelt es sich um eine Neuordnung 
des gesamten Denkens, die alle Bereiche des Lebens sowie den Menschen selbst einem 


ökonomischen Bild entsprechend verändere””“ 


(n.p. Klappentext). Bis heute bestimme der 
Neoliberalismus die Wirtschafts- und Sozialpolitik, die Medienöffentlichkeit und das 
Alltagsbewusstsein hierzulande so stark wie kaum eine andere Weltanschauung, schreiben auch 
Butterwegge, Lösch und Ptak (2017: 11). Somit erscheine die Prämisse des Wettbewerbs als das 
einzig legitime Organisationsprinzip menschlichen Handelns (Metcalf, 2017: n.p.). Jede* ist darin 
ihres eigenes Glückes Schmied; Eigenverantwortung ist das Leitmotiv für den Markt”. Mit der 
Annahme des grundsätzlichen Primats der Ökonomie werde auch der Mensch zum Homo 
Oeconomicus reduziert, der in allen Fragen des Lebens als rational handelndes und seinen Nutzen 
maximierendes Individuum agiere, schlussfolgern Butterwegge, Lösch & Ptak (2017: 203). Damit 
das Individuum nach Maßgabe der Nutzenmaximierung und der persönlichen Präferenz entscheiden 
und handeln könne, müsse es allerdings privates Eigentum besitzen (ebd.). Eigentum ist eine 
Strukturvoraussetzung des Homo Oeconomicus. „Kollektive und öffentliche Güter sowie 


Kollektiventscheidungen“, schreiben die Autor*innen, „sollen daher nach neoliberaler Auffassung 


umfassend privatisiert werden“ (2017: 203). 


35 Ergänzen möchte ich an dieser Stelle, was auch Hirsch (1998) tut, dass Globalisierung dennoch die Menschen näher 
zusammen gebracht hat: nicht nur durch die Umweltkatastrophen, auch in den Forderungen nach Demokratie/ 
demokratischer Legitimierung, sozialer Wohlfahrt, Menschenrechten, Klimaschutz, etc. 

36 Wendy Brown, amerikanische Politikwissenschaftlerin 

37 „(...) - mit fatalen Folgen für die Demokratie“ (ebd.). 

38 „Insbesondere sieht Hayek eine größere Wertschätzung für den Markt unter der jüngeren Generation. Heute gehen 
arbeitslose Jugendliche in Algier und Rangun nicht für einen zentral geplanten Wohlfahrtsstaat auf die Straße, 
sondern für Möglichkeiten: die Freiheit zu kaufen und zu verkaufen — Jeans, Autos, was auch immer — zu den 
Preisen, die der Markt bestimmt.“ (Metcalf, 2017, n.p.) 
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Vorreiter indirekter Steueurng in den 1960ern und 1070ern 
Die Alternativbewegung der 68er sowie das Aufkommen des Computer sind, neben dem 


ökonomischen Druck, Entwicklungen, welche zum Entstehen der indirekten Steuerung beitrugen. 
Denn mit dem Aufkommen des Computers und dessen Entwicklung von Hardware und 
entsprechender Software, begann eine neue Entwicklung der Technik und der Arbeitsorganisation 
(Siemens & Frenzel, 2014), weil die Art der Tätigkeiten nicht mehr wie in konventionellen Fabriken 
angeordnet werden konnte. Es sei schließlich noch unbekannt gewesen, was zu tun ist, um die 
erforderlichen Probleme (insbesondere im Bereich Entwicklung und Forschung) zu lösen (ebd.: 17). 
Die Arbeit selbst bestand quasi in einer Aneinanderreihung von Erfindungen durch die 
zusammenarbeitenden Beschäftigten selbst. Während Ende des 19. Jahrhunderts die großen 
Unternehmerpersönlichkeiten häufig Arbeitgeber, Unternehmer und Erfinder zugleich waren 
[und andere für sich arbeiten ließen], sind es jetzt die Beschäftigten, die gemeinsam 
technologische Entwicklungen vorantreiben. (Siemens & Frenzel, 2014: 17) 
Dabei haben die Personen Kooperationsformen, wie Siemens & Frenzel (2014) schreiben, „von 
selbst, unbewusst und nebenbei“ (17) entwickelt, was vom Historiker Arndt Neumann (2008) 
spezifiziert wird, der erklärt, warum sie dies taten und welche Konflikte verhandelt wurden — dies 


im Folgendem. 


Der „»Künstler der Selbstausbeutung« sei ein »Kind der Gegenkultur«“ (Schrenk, 2007: 12 in 
Neumann, 2008: 5). Die Gegenkultur meint eine Zeit in den 1960ern und 70ern, in der es um 
Individualismus ging, aber nicht im heutigen Sinne, sondern im Sinne der Autonomie 
beziehungsweise der Selbstbestimmung. Neumann (2008) schreibt: „Während in den Sechziger- 
und Siebzigerjahren die Forderung nach Autonomie vielfach mit der Verweigerung der 
Lohnarbeit und der Hoffnung auf ein Leben jenseits des Kapitalismus verbunden war, ist sie heute 
ein unverzichtbarer Bestandteil des Neoliberalismus“ (6; Hervorhebung TWA). Es war die 
„individuelle Verweigerung gegenüber den Zwängen der Gesellschaft“ (10), dies „war der 
Mittelpunkt der Hippiebewegung“ (ebd.). Die Diggers sahen darin ein Potenzial zur „Politisierung 
der Hippies“ (10) beziehungsweise „der Gegenkultur“ (11) und versuchten in den USA schon 1966 
eine Infrastruktur aufzubauen (ebd.): Es seien freie Geschäfte, Kliniken, Buchläden, Clubs und 
Restaurants, die immer weitere Lebensbereiche dem Einfluss der bestehenden Gesellschaft 
entziehen sollten, entstanden (ebd.). Auch entstanden erste Landkommunen aus dieser Idee, einer 


längerfristigen Perspektive — auch in Deutschland. In den 70ern „aus der erneuten Verbindung von 


46 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


gegenkulturellen Impulsen und politischer Praxis entstand die Altemativbewegung“ (12) und mit ihr 
die Alternativbetriebe: 
Der Wunsch, diese kollektiven Experimente [im Wohnen] auch auf den Arbeitsbereich 
auszudehnen, trat immer mehr in den Vordergrund (...). Durch das Leben und Arbeiten im 
Kollektiv sollten die Voraussetzungen für eine sozialistische Gesellschaft geschaffen 
werden. Größtmögliche Autonomie des Einzelnen, Selbstverwirklichung in der Arbeit, 
Aufhebung der Arbeitsteilung und kollektive Entscheidungsfindung wurden als Ziele 
formuliert (ebd.: 12). 

Ziel von Alternativbetrieben war die „Emanzipation im Kleinen (...). Die alltäglichen Arbeits- und 
Lebensverhältnisse sollten umgewälzt und die gegenkulturelle Subjektivität mit der Perspektive 
einer sozialistischen Gesellschaft verknüpft werden“ resümiert Neumann (2008: 19). Dazu gehöre 
es nicht nur in Diskussionen, sondern auch in der gemeinsamen Arbeit (...) andere 
Verhaltensweisen zu entwickeln (19). Es ging ihnen explizit nicht nur um Dinge, sondern auch um 
die Gruppe, die damit hervorgebracht werde. So könne mit diesem Modell erfahrbar werden, 
schreibt Neumann (2008), nicht wogegen gekämpft wird, sondern vor allem wofür, mit wem und 
wie gekämpft werde (19f). Mit der Gruppe beziehungsweise dem Kollektiv zu kämpfen, (die ja in 
vielen Fällen oftmals auch zusammen lebten oder den Anspruch teilten, die Sphärentrennung von 
Arbeits- und Freizeit zu überkommen) „bedeutete vor allem auch die Arbeitsorganisation zu 
verändern“ (ebd.: 20; Hervorhebung TWA). Als Ziel einer Landkommune wurde daher formuliert, 
dass alle möglichst selbstbestimmt und lustvoll arbeiten können (ebd.). Um die täglich 
anfallenden Arbeiten zu verteilen, war Selbstbestimmung für sie ein entscheidendes Prinzip (ebd.). 
Die Übernahme von Verantwortung für verschiedene Arbeitsbereiche wurde unter allen 
abgewechselt. Innerhalb eines Arbeitsbereichs war die Einzelne dann weitgehend unabhängig und 
es wurde viel Spielraum gelassen, sich den Tag einzuteilen, jedoch in Absprache mit anderen, die 
aktuell anliegenden Arbeiten miteinzubeziehen (ebd.). 

Die „Selbstverwirklichung“ (22) war erklärtes Ziel der Alternativprojekte und Gegenteil 
einer „Subjektivität innerhalb der Fabrik und die passive Einordnung in die Maschinerie“ (22). Für 
die Selbstverwirklichung im Kollektiv müssten daher alle in der Gruppe lernen, Motivation bei sich 
und anderen für die Arbeit zu schaffen, so dass jede*r „Verantwortung übernimmt, ohne sich von 
den anderen verantwortlich gemacht zu fühlen“ (25; Hervorhebung TWA). Über den entstandenen 
Gruppendruck berichtet eine Person von einem „immer gegenwärtigen Druck der Gruppe auf alle 
Mitglieder“, den sie spürte, welcher dazu führte „nicht impulsiv aus der Reihe zu tanzen, einem 


individuellen Bedürfnis spontan nachzugeben“ denn dies hätte auch die Gruppe gefährden können. 
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„Den eigenen Trip“, schreibt Neumann (2008: 26), ohne oder gegen die Gruppe durchzuziehen, sei 
ein häufiger Grund für das Scheitern vieler Projekte gewesen (ebd.). Als Normen, die mit dem 
Aufstieg dieser Gegenkultur entwickelt wurden, sollte „subjektive Autonomie an die Stelle von 
verinnerlichtem Gehorsam“ (27) treten. Sich selbst gemeinsam regieren, war die Aufgabe, vor 
welcher die Mitglieder der Alternativprojekte standen. Das bedeutete eine Balance: 

Auf der einen Seite war es das erklärte Ziel der Alternativprojekte, dem einzelnen ein 

Höchstmaß an Autonomie zu ermöglichen. Auf der anderen Seite war es jedoch für den 

Fortbestand des Kollektivs notwendig, die individuelle Entfaltung an bestimmten Punkten 

einzuschränken. (Neumann, 2008: 28) 
Daher galt damals wie heute: „Je geringer der ökonomische Druck, desto größer waren die 
Spielräume“ (ebd.; Hervorhebung TWA) — auf dem Land beziehungsweise in den Landkommunen 
war das Leben relativ günstig, was in den Städten anders aussah. So war dann auch der Grund für 
das Scheitern der Alternativbewegung, dass sie „entgegen des eigenen Anspruchs noch nicht ein 
mal ansatzweise gelang, die kapitalistische Eigentumsordnung zu verändern, waren die einzelnen 
Kollektive gezwungen, auf dem Markt mit konventionellen Unternehmen zu konkurrieren“ (29). 
Darüber hinaus verfügten sie meist über ein nur geringes Startkapital, lebten von Spenden und vor 
allem „durch einen immensen Arbeitseinsatz der Kollektivmitglieder“ (ebd.). Deshalb, wegen der 
angespannten ökonomischen Situation, „rückte die Notwendigkeit einer effizienten 
Arbeitsorganisation immer mehr in den Vordergrund“ (ebd.; Hervorhebung TWA). So hieß es 
dann, konstatiert Neumann (2008), um einen reibungslosen Ablauf zu gewährleisten, dass das 
Bedürfnis nach Autonomie darauf beschränkt werde, wie eine bestimme Tätigkeit verrichtet wird 
(32) — jedoch wurde auch gesehen, dass durch die entstehende Arbeitsbelastung der Raum für 
Selbstverwirklichung immer geringer werde und dadurch die Lust und der Spaß an der Arbeit 
nachlasse (ebd.). Zunehmend machte sich eine unternehmerische Perspektive auf die eigene 
Arbeit breit: aufgrund der Konkurrenz, arbeiteten viele Kollektivmitglieder 50 bis 60 Stunden in 
der Woche, sogar unter schlechten Arbeitsbedingungen beziehungsweise mit ineffizienteren 
Maschinen — dieselben Leute, die zuvor Lohnarbeit verweigerten. Ein Kollektivmiedglied von 
»Druckladen« kritisiert, dass dieser nur noch deshalb bestünde, weil wir uns durch unsere Arbeit 
selbst vernichten (33). Er sagt weiter: „Ich habe in zwei Jahren mehr gearbeitet dort, als in drei 
Jahren in der Fabrik. Ist das alternativ?“ (ebd.). Woraufhin ein anderes Kollektivmitglied erwidert, 
dass bedenkt werden müsse, 

unter welchen Bedingungen die gewerkschaftlichen Forderungen gestellt werden, nämlich 


um Arbeiter davor zu schützen, dass sie in ihrer entfremdeten Arbeit total aufgehen. Aber 
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das ist gerade das, was wir nicht nötig haben, weil uns die Arbeit Spaß macht, wir sie gerne 

machen. Wenn ich hier 12 Stunden ohne Pause gearbeitet habe, bin ich nicht so kaputt, wie 

wenn ich im Betrieb acht Stunden mit Pause gearbeitet hab.« (alternativen: 9, In Neumann, 

2008: 34). 

Entscheidend für diese Zufriedenheit, schreibt Neumann (2008), waren weniger die Arbeitsinhalte, 
die auch, aber mehr sei es die Arbeitsorganisation, die dem Einzelnen Autonomie und 
Selbstständigkeit ermöglichte (34). „Eine Autonomie, die jedoch zunehmend in den Gesetzen des 
Marktes ihre Grenzen fand (34; Hervorhebung TWA). In den Betrieben selber wurden die 
„Arbeitsmoral“ (35) und „Leistungsbereitschaft“ (ebd.) der Kollektivmitglieder gesehen — und es 
wurde gefragt, wie sich diese aufrecht halten und erhöhen ließe (ebd.). Hier lässt sich schon der 
Übergang zur modernen Arbeitsorganisation sehen. Daher ein letztes Zitat dazu: 

Nicht in der Infragestellung der politischen und ökonomischen Rahmenbedingungen, 

sondern in den Veränderungen innerhalb der Kollektive wurde eine realistische Antwort 

auf deren Krise gesehen. Durch Gruppenarbeit und durch die Übernahme von 
unternehmerischer Verantwortung sollten die Voraussetzung für eine größere 

Leistungsbereitschaft geschaffen werden. Autonomie war nicht länger Ausgangspunkt der 

Revolte und der Verweigerung, sondern zentraler Einsatz einer an Effizienz orientierten 

Arbeitsorganisation. (37) 

Auch wenn von damals bis heute noch knapp drei Jahrzehnte vergingen, sind die Tendenzen klar zu 
erkennen. Was in den damaligen Nischen erprobt und verhandelt wurde, ist heute im Mainstream 
gelandet. Die aus dieser Zeit entstammenden Ideen einer effizienten Arbeitsorganisation erhöhten 
die Profitraten, nicht nur in kleinen Druck- oder Zeitungskollektiven. Unternehmensberater*innen 
traten aus diesen Bewegungen hervor oder lernten aus den dortigen Erfahrungen (Neumann, 2008: 
60ff): „Die Figur des neuen Unternehmensberaters lässt sich nicht ohne die sozialen 
Auseinandersetzungen der Sechziger- und Siebzigerjahre verstehen“ (66). 

Der Historiker selbst schließt sein Buch mit dem O-Ton, dass auch noch heute das 
Bedürfnis nach Autonomie bestünde und sich noch immer nicht bruchlos in die bestehende 
Arbeitswelt einfüge (79). Die „omnipräsente Hand des Marktes“ (ebd.) war der Grund des 
Scheiterns der Alternativbewegung. „Nicht die Schikane von Vorgesetzen (...), sondern die durch 
ökonomische Zwänge bis zur Unkenntlichkeit verzerrte Autonomie sind das zentrale Problem“ 


(ebd.). Die freigesetzte Subjektivität müsse sich von dem Zwang befreien, sich verkaufen zu 


39 Der Historiker geht noch auf einzelne Figuren, wie den berühmt gewordenen Berater Matthias Horx, ein (61ff). 
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müssen, verwertbar sein zu müssen, nachgefragt werden zu müssen (T. Seibert, in Neumann, 2008: 


79). 


Weil der ökonomische Druck eine Grundvoraussetzung dieser Entwicklungen ist (denn je höher 
dieser wart, desto enger die Spielräume für sogenannte Selbstverwirklichung und desto höher die 
Notwendigkeit, sich den Krisen anzupassen) folgt nun eine Passage zum aktuellen ökonomischen 


Druck, der als soziale und materielle Umgebung für subjektives Handeln gesehen werden kann. 


Druck als materielle und soziale Rahmung 
Der Druck ist da und kommt von verschiedenen Seiten. Der Zusammenhang zur indirekten 


Steuerung besteht darin, dass je unsicherer/prekärer die individuelle Existenzsicherung ist — in 
welchen Lebensbereichen auch immer — desto gewillter sind die Subjekte, sich den 
gesellschaftlichen Notwendigkeiten anzunehmen. Denn wenn die für die gesellschaftliche Vorsorge 
notwendigen Dinge getan werden, ist auch die individuelle Vorsorge potenziell gesichert (Holzkamp 
1983). Letztere hängt von Ersterer ab. Nur kann es passieren, dass diese Gesellschaftsform nicht 
mehr zu stabilisieren ist — dazu später. Die zunehmend wahrnehmbare Prekarität ist mehr „als die 
Ausbreitung unsicherer Arbeits- und Lebensverhältnisse“, schreibt Dörre*' (2013), „es handelt sich 
um ein Macht- und Kontrollsystem, das auch die Festangestellten diszipliniert“ (n.p.). Nicht nur in 
Deutschland hat sich ein sehr großer Niedriglohnsektor herausgebildet, welcher sich durch „eine 
große Lohnspreizung und eine geringe Aufwärtsmobilität auszeichnet“ (ebd.). In diesem Sektor des 
Arbeitsmarktes, so Dörre (2013), werde „häufig nicht mehr Arbeitskraft gegen einen halbwegs 
fairen Lohn, sondern Repression gegen Angst getauscht“ (ebd.). Gepaart mit dem neoliberalen 
Narrativ ist auch jede*r selbst verantwortlich. Relativ unabhängig von der persönlichen sozialen 
(lies: finanziellen) Lage, drückt Armut (sowohl eigene als auch fremde) auf das subjektive Gemüt. 
Der Begriff bezeichne, so Dörre (2013), unterschiedliche Ausprägungen sozialer Unsicherheit — die 
Angst vor Statusverlust bei Festangestellten, das dauerhafte Angewiesen-sein auf instabile Jobs oder 
eine Existenz zwischen Erwerbslosigkeit und sozial geförderter Ersatzarbeit“ (ebd.). Prekarität ist 


also die Antizipation von, die Drohung mit oder das Erleben der eigenen Armut. 


40 Der Autor könnte sich ein bedingungsloses Grundeinkommen als wichtigen politischen Schritt für diese Befreiung 
vorstellen (Neumann, 2008: 79). 
41 Klaus Dörre, Professor für Arbeits-, Industrie- und Wirtschaftssoziologie der Uni Jena 
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Dass Armut ein subjektiv zu vermeidender Zustand ist* 


, mag selbstverständlich sein, lässt 
sich aber ebenfalls an gesundheitliche Konsequenzen ablesen, welche die existenzielle Bedeutung 
des ökonomischen Drucks verdeutlichen. Ohne Arbeit werden Menschen häufiger krank (Eggs, 
Trappmann, & Unger, 2014) und sind weniger zufrieden: Dies äußert sich vor allem in „sozialem 
Rückzug, Resignation, Depressivität und Zukunftsängsten“ (Mühlpfordt, Mohr & Richter, 2011: 9). 
Wir Menschen sterben sogar früher, nicht aufgrund materieller Not, sondern aufgrund der 
psychischen Belastung (Grobe, 2006). Dieser Effekt der Prekarisierung ist unabhängig davon, in 
Lohnarbeit zu sein oder nicht, weil auch wegen der Arbeit Menschen krank und unglücklich werden 
können: die Unsicherheit um den Arbeitsplatz schwächt das Immunsystem und die psychische 
Gesundheit (Mohr, 2011: 26). Das liegt daran, dass wir um die Konsequenzen beim 
Arbeitsplatzverlust wissen. Es ist eine kollektive Erfahrung: In prekären Arbeitsverhältnissen sind 
die gesundheitlichen Auswirkungen (annähernd) die gleichen, wie bei Arbeitslosigkeit. „Sorgen um 
den Arbeitsplatz wirken sich ähnlich belastend aus wie konkrete Arbeitslosigkeitserfahrungen“ 
schreiben die Autor*innen der Sächsischen Längsschnittstudie (Zenger, Hinz, Petermamnn, Brähler, 
Stöbel-Richter, 2013: 129). Dies ist im Zusammenhang mit dem Fakt noch mal mehr bedeutsam, 
dass in Deutschland jede vierte arbeitnehmende Person im Niedriglohnsektor beschäftigt ist (Ernst, 
2017). In Deutschland wurde einer der größten Niedriglohnsektoren Europas in den letzten 25 
Jahren ausgebaut (Kalina & Weinkopf, 2018), die Schere zwischen Arm und Reich klafft 
zunehmend auseinander (Schmid, 2017), was eine große relative Armut bedeutet (Beste, Grabka & 
Goebel, 2018). Diese sozial-finanzielle Spannung und Differenz unter den Menschen im sozialen 
Nahraum mit einer gewissen sozialen Mobilität, dient dem Appell, sich anzustrengen, um selbst zu 
den Besser-Gestellten zu gehören. Das Unbehagen gegenüber »anderen« kann diese aufgehende 
Schere verstärken, vor denen der eigene Wohlstand zunehmend geschützt werden muss, weil die 
Spannung steigt beziehungsweise die eigene Position bedroht wird und so kommt es fatalerweise zu 
dem bekannten Radfahrer-Spruch: „Nach oben Buckeln, nach unten treten“, was schon die 
Lebensdevise des „Untertans“ im gleichnamigen Buchroman von Heinrich Mann 1914 war. 
Prekarisierung ist der Rahmen dafür, auf lohnabhängige Menschen den Druck zu erhöhen. Damit 
erhöht es die „Konzessionsbereitschaft all derer, die alles daransetzen, einen Abstieg in diese Zone 
zu vermeiden“ (Dörre, 2013: n.p.). Dabei ist bekannt, dass die Reduzierung finanzieller Mittel, 


gesundheitlich betrachtet, falsch ist (Mohr, 2011: 18): Sie stelle in jeglicher Lebenslage eine 


42 Aus kritisch-psychologischer Perspektive lässt sich beschreiben, dass Geld im Kapitalismus vielerlei 
Handlungsmöglichkeiten eröffnet und wenig Geld — umgekehrt — den Zugang zu Handlungsmöglichkeiten 
behindert und den subjektiven Grad an Ohnmacht erhöht; Ohnmacht, bedeutet menschliches Elend (Alder, 2017). 
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besondere Stresssituation dar (Kontrollverlust, Gratifikationskrise und Überforderung) (ebd.)*. Dies 
sind ökonomische Rahmenbedienungen für die Etablierung der indirekten Steuerung. Die zuvor 
vorgestellten Methoden, wie Benchmarks oder die Selbstauswahl innerhalb von Scrum, wären 


belanglos ohne diesen ökonomischen Druck, selbst die eigene Existenz zu sichern. 


43 Es konnte mittels einer Meta-Studie gezeigt werden, dass die Vermittlung in schlechtere Arbeitsverhältnisse 
(Konzessionsbereitschaft und Ausweitung des Niedriglohnsektors) keine Verbesserung der psychischen Gesundheit 
bewirke (Mohr, 2011: 24); Zwangsmaßnahmen sind kontraproduktiv (ebd. 21f). 
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3. Kriterien für Emanzipation 


Eine Gesellschaftsformation geht nie unter, bevor alle Produktivkräfte entwickelt sind, für 
die sie weit genug ist, und neue höhere Produktionsverhältnisse treten nie an die Stelle, 

bevor die materiellen Existenzbedingungen derselben im Schoß der alten Gesellschaft 
selbst ausgebrütet worden sind. Daher stellt sich die Menschheit immer nur Aufgaben, die 
sie lösen kann, denn genauer betrachtet wird sich stets finden, daß die Aufgabe selbst nur 
entspringt, wo die materiellen Bedingungen ihrer Lösung schon vorhanden oder wenigstens 
im Prozeß ihres Werdens begriffen sind. 


(Marx, 1971: 9) 


Nachfolgend werden die Kriterien für Emanzipation aus den sich im Anhang befindlichen 
theoretischen Grundlagen zusammengetragen. Die Kriterien sind Resultate aus Theorien zum 
Verhältnis von Individuum und Gesellschaft im Allgemeinen, wie im Spezifischen heute und im 
Vorstellbaren, sowie der Theorie zu Transformation dieses Verhältnisses”. Es gibt zwei 


Hauptkriterien: das sind Handlungsfähigkeit und doppelte Funktionalität. 


Beurteilen lässt sich ein Emanzipationsprozess am Grad der Handlungsfähigkeit, die eigenen 
Lebensbedingungen zu erhalten und zu verändern, um Bedürfnisse (sinnlich-vital und produktiv) 
qualitativ befriedigen zu können. Handlungsmöglichkeiten sind Voraussetzung und Ergebnis von 
Handlungsfähigkeit. Handlungsfähigkeit ist erstes menschliches Lebensbedürfnis (Holzkamp, 1983: 
243). Diese Möglichkeiten zu verallgemeinern, bedeutet letztlich Emanzipation. Commoning ist 
eine denkbare Konkretisierung dessen (vgl. Neuberger & Meretz, 2019), weshalb sie als Ziel 
genommen wird, um einen Maßstab für verallgemeinerte Handlungsfähigkeit zu haben. 
Lebensbedingungen/ Handlungsmöglichkeiten zu realisieren oder zu verändern sind 
Menschen unterschiedlich befähigt, je nach Position und Lebenslage. Handlungsfähig zu werden, ist 
jedoch erstes Lebensbedürfnis von Menschen und das Gegenteil von Ohnmacht. Es sind die zwei 
Pole des Kontinuums. Es gibt also ein Mehr oder Weniger an Handlungsfähigkeit (wobei der 


Nullpunkt Ohnmacht, dem Tod gleichkommt). Die Handlungsmöglichkeiten, um eigene 


44 Zurück gehen diese Gedanken vorrangig auf Theorien der holzkamp‘schen Analyse des Psychischen: der Kritischen 
Psychologie, der marx‘schen Analyse des Kapitalismus, der meretz‘schen Weiterentwicklung der 
Commons-/Commoningtheorie und des Keimformtheorems als Transformationstheorie sowie die jeweiligen 
Aktualisierungen dazu. 
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Bedürfnisse zu befriedigen, sind immer gesellschaftlich. Dabei sind Menschen immer frei, weil es 
keine Determinanten sind, sondern Möglichkeiten, um zu handeln. Deshalb bedeutet 
Gesellschaftlichkeit Freiheit. Gesellschaftliche Notwendigkeiten sind individuelle Möglichkeiten. 
Gefühle sind dabei erkenntnisleitend und bieten Orientierung bei Emanzipationsbestrebungen. 
Motivation ist die Antizipation von Bedürfnisbefriedigung. Notwendigkeiten und Motivation sind 
keine Gegenpole, sondern Motivation ist maximal, wenn sie sich mit der Notwendigkeit deckt. Weil 
die individuelle Existenz gesamtgesellschaftlich vermittelt ist und die individuelle Vorsorge nur 
mittels gesellschaftlicher Vorsorge geschieht, haben Individuen ein ‚Interesse‘ am Notwendigen 
(Holzkamp, 1983). Der Fluchtpunkt des Denkens ist die Vorsorge (ebd.: 295). Das bedeutet, dass 
die Handlungsgründe — wie eine Person meint handlungsfähig zu sein, um damit die eigene 
Existenz anhand der Gesellschaftsform zu sichern — sozusagen zwischen dem subjektiven Bedürfnis 
und der subjektiven Wahrnehmung von Handlungsmöglichkeiten stehen. Die 
Handlungsmöglichkeiten liegen in den Lebensbedingungen, welche zusammengenommen die 
Gesellschaft ausmachen. Emanzipation würde bedeuten, dass die Möglichkeiten, um die eigenen 
Bedürfnisse zu befriedigen, allen zustehen und alle fähig wären, gegebene Handlungsmöglichkeiten 
zu realisieren (eine verallgemeinerte Handlungsfähigkeit), ohne Angst zu haben, andere könnten 
sich auf die eigenen Kosten durchsetzen”. 

Commoning bedeutet, dass selbstorganisierte Tätigkeiten auf Augenhöhe zum Zweck der 
Bedürfnisefriedigung gemacht werden“ (Euler, 2017). „Selbstorganisation funktioniert, wenn sie 
tatsächlich selbstbestimmt stattfindet“ (Meretz, 2012a: 62). Denn Selbstorganisation bedeutet „aus 
sich selbst heraus, ohne von außen wirkende Faktoren“ (Google-Wörterbuch). Aus uns selbst heraus 
bedeutet per se, dass Bedürfnisse die Orientierung geben: denn Menschen versuchen immer ihre 
Handlungsfähigkeit zu erweitern (Holzkamp, 1983; Neumüller & Meretz, 2019). 
Handlungsfähigkeit ist das „erste menschliche Lebensbedürfnis“ (Holzkamp, 1983: 243). Dies ist 
die Fähigkeit zu Handeln, um Bedürfnisse zu befriedigen. Wenn ich fähig bin, über die Quellen der 
Bedürfnisse (mit) zu verfügen, kann ich auch die Qualität der Befriedigung beeinflussen. Die 
45 „Die verallgemeinerte Handlungsfähigkeit bedeutet die Umorientierung von der unmittelbaren Reaktion der 

Betroffenheit durch die aktuelle Situation auf die gezielte Herbeiführung der objektiven Bedingungen, unter denen 
man sich gemäß dem Gesamt der Interessen verhalten kann. Die Ausrichtung an der verallgemeinerten 
Handlungsfähigkeit führt aus der borniert-defensiven, angstbestimmten Enge der unmittelbaren Existenzsicherung 
hinaus und schließt, mit Orientierung an den Interessen anderer als ihrer wesentlichen Voraussetzung, auch ein 
prinzipiell verändertes Verhältnis zu den eigenen Bedürfnissen ein, die jetzt Ansporn der Bemühungen um die 
allgemeine Erweiterung der Lebensbedingungen statt Hebel »freiwilliger«< Unterwerfung sind. So verschleißen die 
Emotionen nicht im kurzfristigen Schwanken zwischen Hoffnung und Enttäuschung, sondern sind in dem Kampf 
um die Erweiterung der allgemeinen Lebensbedingungen aufgehoben und gewinnen entsprechend der Spannweite 
der Ziele Kraft und Ausdauer“ (Osterkamp, 1980 in Holzkamp, 1983: 407) 


46 Genauer: „Commoning shall be described as voluntary and inclusively self-organized activities and mediation of 
peers who aim at satisfying needs" (Euler 2017: 12) 
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Handlungsfähigkeit ist immer an Handlungsmöglichkeiten gekoppelt. Fähigkeiten haben daher eine 
strukturelle Voraussetzung. Während Menschen nach Handlungsfähigkeit streben, ergeben sich 
immer neue Handlungsmöglichkeiten (Lebensbedingungen)”, die wieder neue Fähigkeiten 
hervorbringen — das ist die Dialektik von Form (Lebensbedingungen) und Inhalt (Menschen). 
Menschen handeln nach gegeben Möglichkeiten und verändern die Möglichkeiten fortwährend 
reflexiv”. 

Commoning als Maßstab bedeutet mehr oder weniger Selbstbestimmung und -organisation. 
Um dies zu ermöglichen, benötigt es Strukturen: Nämlich eine möglichst offene/inklusive 
Verfügung” über die Bedingungen, die die handelnden Personen betreffen (welche somit eher 
gemeinschaftsfördernd sind, sofern sie das Gefühl der Fairness wahren). Diese Verfügung ist für die 
Handlungsfähigkeit als produktive Bedürfnisdimension gefasst. Je größer die Verfügung (innerhalb 
der bzw. über die Strukturen), desto größer die Handlungsfähigkeit. Dadurch wird erst 
vorsorgendes, verantwortliches Handeln ermöglicht. Dieses Handeln ist so gefasst, dass es mehr 
oder weniger bedürfnisorientiert sein kann. Damit ist es auch mehr oder weniger selbstbestimmt 
beziehungsweise freiwillig. Je höher also die Selbstbestimmung/Freiwilligkeit in der 
Selbstorganisation ist, desto offener ist auch die Verfügung über die Form (des gesellschaftlichen 
Prozesses) in der das Subjekt agiert — und vice versa: je offener oder umfassender die Verfügung 
desto mehr Selbstorganisation wird möglich. In Worten der Kritischen Psychologie hieße das: je 
höher der allgemeine Grad an Handlungsfähigkeit ist, desto emanzipatorischer sind die Verhältnisse 
(vgl. Neuberger & Meretz, 2019). 

Das Verhältnis von Individuum und Gesellschaft ist ein dialektisches: Wir sind 
gesellschaftliche Menschen, die vermitteltest ihre menschlichen Gesellschaft leben”. Das eine kann 
sich nicht unabhängig vom anderen emanzipieren. Form und Inhalt bedingen sich einander, genauso 
wie Gesellschaftsform und sie beinhaltende Menschen. Behindert die Form die Handlungsfähigkeit, 
muss die Form selbst verändert werden. Um der Stabilitätswillen einer Gesellschaft ist das ein 
Transformationsprozess, in denen sogenannte Keimformen entstehen, die die dominierende Form 
letztlich ablösen können. Für ein Ausbreiten müssen die keimenden Formen doppelt funktional sein. 


47 Fähigkeiten und Möglichkeiten zu handeln, können dabei durchaus ideologisch begründet und mit verschiedenen 
Machtverhältnissen durchdrungen sein. 

48 So gesehen, stünden Poststrukturalismus und Materialismus in keinem Widersrpruch, sondern in einem 
dialektiktischen Verhältnis. 

49 „Eine geschlossene Verfügung, beispielsweise durch Eigentum, beschränkt meine Möglichkeiten, die Bedingungen 
meines Lebens nach meinen Bedürfnissen zu gestalten. Eine offene Verfügung verlangt kollektive Prozesse zur 
Mediation der verschiedenen Bedürfnisse. Die Offenheit muss organisiert werden. Dies fasst der Begriff der 
kollektiven Verfügung: Prinzipiell können sich alle Menschen an der Verfügung über die verschiedenen Mittel 
beteiligen“ (Meretz & Sutterlütti 2018: 159) 

50 „Die gesellschaftlichen Menschen sind gleichzeitig die menschliche Gesellschaft, vermittels derer sie leben, indem 
sie ihre Lebensbedingungen und damit sich selbst herstellen“ (Meretz, 2012: 66) 
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Doppelte Funktionalität ist daher das zweite Hauptkriterium für emanzipatorische Anzeichen, 
sofern in der Keimform’' das Neue enthalten ist, was als Commoning charakterisiert wird, und 
damit dem Alten — der Marktlogik — zwar noch dient, aber grundsätzlich widerspricht. 

Die Marktlogik oder der Kapitalismus ist in seiner Problematik beschrieben (siehe 
Anhang): Wie in vorherigen Kapiteln zur indirekten Steuerung deutlich wurde, steht die 
Verwertung/Profitabilität vor der Bedürfnisbefriedigung. Sie kann zwar nicht ohne, jedoch kann 
Bedürfnisbefriedung ohne Verwertung stattfinden. Die Verwertung des Werts — also der Ankauf von 
Waren, um diese verwandelt wieder zu verkaufen, um mehr Geld herauszubekommen als zuvor 
investiert — ist Kapital und übergeht menschliche Bedürfnisse. Dieses Verhältnis beruht auf 
Eigentum, welches staatlich garantiert werden muss, um Tauscht zu ermöglichen. Der Markt 
verallgemeinert den Tausch, damit die Konkurrenz und muss Menschen von Lebensmitteln 
exkludiert, um Tausch zu gewährleisten. Er zwingt Menschen damit latent, sich selbst am 
Arbeitsmarkt in Wert zu setzen”. Weil Menschen als Waren auf dem Arbeitsmarkt sind, haben sie 
die Doppelrolle, sowohl nützlich als auch verwertbar zu sein: „Diese zwieschlächtige Natur der in 
der Ware enthaltenen Arbeit ist (...) der Springpunkt“ (Marx, 1962: 56). An der Realisierung der 
Verwertbarkeit hängt die individuelle Existenz im Kapitalismus. Wert schafft eine Arbeitskraft 
sofern Gebrauchswerte in durchschnittlich „gesellschaftlich notwendiger Arbeitszeit“ (Marx, 1962: 
53) hergestellt werden, „mit den vorhandenen gesellschaftlich-normalen Produktionsbedingungen 
[beziehungsweise -mitteln] und dem gesellschaftlichen Durchschnittsgrad von Geschick und 
Intensität der Arbeit“ (Marx, 1962: 53). Technische Effizienz drückt daher den Produktionspreis 
global: eine Arbeitsorganisation als soziale Technik, wie es die indirekte Steuerung ist, dient damit 
der Verwertung, um am Markt zu bestehen. 

Halten wir fest: Commoning als Maßstab beschreibt mehr oder weniger inklusive/offene 
Strukturen, ist damit auch mehr oder weniger gemeinschaftsfördernd und Fairness wahrend; 
Commoning beschreibt mehr oder weniger bedürfnisorientiertes Handeln und ist damit auch mehr 
oder weniger selbstbestimmt beziehungsweise freiwillig. Daher gibt es beschränktes/restriktives 
Commoning und entfaltetes/verallgemeinerttes Commoning (analog zum Begriff der 


Handlungsfähigkeit aus der Kritischen Psychologie). Außerdem kann Commoning als Maßstab mit 


51 Holzkamp (1983) zeichnete eine fünfteiligen Heuristik zur Entstehung des Psychischen als einen einen 
evolutionären Prozess nach: die Phylogenese vom Tier über den Sozialverband bis hin zur natürlichen 
Gesellschaftlichkeit des Menschen. Er erkennt die Verallgemeinerbarkeit und schreibt: „Wir machen nun die 
hypothetische Annahme, daß die Stufenfolge (...) allgemeinere Gesetzmäßigkeiten des stufenweisen Übergangs zu 
neuen Qualitätsstufen (...) [charakterisiert]“ (Holzkamp, 1983: 78). Die Keimform ist Teil davon und kann daher 
auch als Transformationstheorie für Gesellschaft dienen. 

52 Der Zwang besteht, sofern die Person doppelt befreit ist: sowohl von Grund, Boden und Produktionsmitteln, als 
auch davon, selbst Eigentum einer anderen Person zu sein. Damit sind sie gezwungen, sich in Wert zu setzen, um 
mit dem erworbenen Geld, sich die Lebensmittel zu kaufen. 
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Selbstorganisation gleichgesetzt werden, weil beides einen Grad an Selbstbestimmung einschließt, 


somit auch an Bedürfnisorientierung und an Verfügungsmöglichkeiten über Bedingungen, etc. 


Emanzipative Kriterien 
Die beiden Hauptkritierien Handlungsfähigkeit und doppelte Funktionalität sind beide am 


Commoning orientiert, denn dies erfasst die Möglichkeit verallgemeinerter Handlungsfähigkeit und, 
sofern dies in einer Praxis nach zu weisen ist, das Neue im Alten. Dabei geht es weniger um ein 
Entweder-Oder als viel mehr um ein Mehr oder Weniger an diesen Kriterien. 

Handlungsfähigkeit (sinnlich-vital & produktive Bedürfnisdimensionen) kann sich mehr 
oder weniger in den Restriktionen erweitern, bleibt darin zwar gebrochen”, kann aber dennoch 
zunehmend verallgemeinert (Handlungsmöglichkeiten) werden, sodass sich Commoning” 
herausbildet und entfaltet. Dazu gehört Folgendes: 

e Selbstorganisation (Menschen schaffen und erhalten ihre Lebensbedingungen 
selbstbestimmt und daher bedürfnisorientiert” = Handlungsfähig) 

o Selbstbestimmt (Regeln und Ziele) 

o Bedürfnisorientierung (im Prozess und im Resultat) 

o Motivation, Verantwortung & Notwendigkeit (Menschen werden selbstbestimmt tätig, 

weil sie einen gesellschaftlichen Sinn darin erkennen. Die Motivation ist dann maximal) 

o Fairness & strukturelle Gemeinschaftlichkeit/ Inklusion” (angstfrei abhängig: „Inklusion 

wird subjektiv sinnvoll, wenn ich andere Menschen nicht mehr beherrschen und zwingen 


kann“ (Meretz & Sutterlütti, 2018: 162)) 


53 Handlungsfähigkeit über Lohnarbeit ist immer „gebrochen“ (Holzkamp 1983: 378) durch die ihr inhärente 
Verwertungs- und Profitlogik. 

54 Neumüller und Meretz (2019) schreiben für das Commoning, dass es um die Organisation der Tätigkeiten gehe, die 
von den Beteiligten selbst geleistet werde (345): „They determine the rules of cooperation, determine their 
decision-making procedures and settle conflicts“ (ebd.). Weiter heißt es, dass eine wichtige Voraussetzung für 
Selbstorganisation die Verfügung über die Bedingungen der Kooperation sei, darunter wesentlich die Verfügung 
über die Ressourcen, die zur Zweckumsetzung erforderlich sind (ebd.). 

55 Weil Handlungsfähigkeit das erste Lebensbedürfnis ist, können Menschen sich bewusst nicht selbst schaden 
(Holzkamp, 1983: 350). Selbst wenn sie in den Augen anderer, sich anscheinend Schaden zufügen, sind Gründe 
immer subjektiv funktional. 

56 Für umfänglich gelingende Selbstorganisation (beziehungsweise für gelingendes Commoning oder auch für 
gelingende Handlungsfähigkeit) gibt es daher eine Strukturbedingung: „niemand darf allgemein von der Verfügung 
ausgeschlossen werden“, wie Meretz & Sutterlütti (2018: 159) es als Absolution beschreiben. Jedoch muss dies 
dialektisch verstanden werden: es ist eine Bedingung für Selbstorganisation und Selbstorganisation schafft diese 
Bedingung, um zu gelingen,. Diese Struktur ist daher weniger eine Voraussetzung, sondern sie erlaubt eine 
zunehmend „kollektive Verfügung über Lebens- und Reproduktionsmittel“ (ebd.: 162). Das heißt, ohne prinzipiell 
offenen Zugang zu den Quellen der eigenen Bedürfnisbefriedigung, kann es keine umfängliche Selbstorganisation 
geben. Dies entspricht der produktiven Bedürfnisdimension der Handlungsfähigkeit. Wird beides zunehmend 
realisiert, entstehen „Inklusionsbedingungen“ (155). 
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Für die Keimform gibt es neben dem großen begrifflichen Kriterium der Handlungsfähigkeit ein 
weiteres Kriterium, welches auf Emanzipation verweist. Das der 

e doppelten Funktionalität („Einerseits muss das Neue die Logik des Alten innerhalb der 

bisherigen Systemlogik bedienen, gleichzeitig aber muss es in seiner wesentlich eigenen 


Funktionsweise inkompatibel zur der alten Logik sein“ (Meretz 2010: n.p.)”) 


57 Meretz (2010) schreibt weiter, dass die doppelte Funktionalität nicht mit einer formalen Entweder-oder-Logik zu 
erfassen sei, sondern sie setze dialektisches Denken voraus (n.p.). 
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4. PRODUKTIVKRAFT — EMANZIPATORISCHES 


POTENZIAL? 


Hier werden nun die Menschen in den Fokus genommen, die von den Rahmenbedingungen der 
indirekten Steuerung betroffen sind. Es wird sowohl beschrieben, was in ihnen wie angesprochen 
wird, als auch gezeigt, was im Individuum dadurch ausgelöst wird bzw. werden soll. Es wird 
gezeigt, inwiefern die Produktivkraft durch den Rahmen subjektiv erfahrbar begrenzt wird. Mit 


Beispielen und Interview-Auszügen wird die Erörterung begleitet. 


Damit ziehen sich Führungskräfte tatsächlich mehr und mehr zurück und verlieren tatsächlich 


Kontrolle über den Produktionsprozess (Siemens & Frenzel, 2014: 47) 


Was ist die neue Produktivkraft? Im folgend Abschnitt wird einiges aus dem 2. Kapitel zur 
indirekten Steuerung Revue passiert und unter ein neues Licht gestellt, weil mehr die Personen als 
die Technik im Blick kommen. Die neue Produktivkraft umfasst mehr als die Muskelkraft oder 
Geschick, sie umfasst den ganzen Menschen: Wenn es im Fordismus noch hieß, dass das Hirn am 
Eingangstor zur Fabrik an die Garderobe gehangen wird, so bleibt heute die Garderobe weitgehend 
leer, wenn sie überhaupt noch existiert. Mit der indirekten Steuerung gilt, nicht nur zu machen, was 
verlangt wird, sondern selber mit zu denken, was verlangt ist. Ausführenden wissen oftmals besser, 
wie sich die Prozesse optimieren und rationalisieren lassen, weil sie es sind, die sie durchführen. 
Die Angestellten sollen daher selbst im Sinne des Unternehmens (denken, fühlen und) handeln. Die 
Instrumentalisierung des Willens für den Unternehmenszweck funktioniert vor allem darüber, den 
Beschäftigten Verantwortungen zu übertragen (Siemens & Frenzel, 2014; Sauer, 2001, 2007, 
Glißmann & Peters, 2001). Diese Verantwortung führt zwar zu mehr Mitgestaltung, Identifikation 
und zu Freiheiten in der Gestaltung von Arbeitsprozessen. Diese Freiheit hat jedoch unter 
kapitalistischen Umständen die Kehrseite, dass die Angestellten hierdurch unter enormen Druck 
geraten, sodass die gewonnene Freiheit auch eine negative Bestimmung hat. Treffend wählten daher 
die Autoren Glißmann & Peters (2001) ihren Buchtitel Mehr Druck durch mehr Freiheit. Der 
existenzielle, ökonomische Druck (siehe Näheres dazu im Abschnitt 2.4) als Instrument gehört zum 
Wesen des Krokodils als Metapher für indirekte Steuerung (siehe 2.1) und kann nicht drücken, 


wenn das Scheitern nicht real bedrohlich wäre: Der Verlust des Arbeitsplatzes muss bedrohend sein, 
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um Druck erzeugen zu können (Sauer & Monz, 2016). Weil Menschen in Zusammenschlüssen 
stärker sind, wird die Verantwortung nicht nur individuell, sondern zumal in Teams getragen 
(Neuberger, 2002, Siemens & Frenzel, 2014). Das Team im oder als Unternehmen kämpft um 
Marktanteile mit der Konkurrenz. Das eigenverantwortliche, motivierte und eigeninitiative Handeln 
der Lohnabhängigen bewirkt eine Identifikation mit dem Unternehmen und dessen Zweck, sodass 
wenn das Unternehmen bedroht ist, sie Angst um ihre Stellen haben (vgl. Sauer & Monz, 2016: 31). 
Der Kampf für sich und für das Unternehmen werden daher quasi identisch. Das was Angestellte 
unter indirekter Steuerung machen, sollen sie also nicht aus einer Pflicht heraus tun, weil sie dafür 


bezahlt werden — das zwar auch — aber mehr noch sollen sie ihre Aufgabe selbst wollen. 


Veranschaulichung aus der Praxis 
Wenn jemand im Team erkrankt, schildert S. (Ergotherapeutin in einer Klinik), dann übernehme sie 


die Verantwortung, den Vertretungsplan zu koordinieren (Alder, 2019). Es ist das, was besonders 
gut gefällt und wichtig ist an Ihrer Lohnarbeit. Auch Ch. antwortete (begleitet ebenfalls Menschen 
mit Behinderung durch ihren Alltag), dass ihr ihre Tätigkeit gefalle, weil sie mit viel Verantwortung 
und Kreativität verbunden sei, sowie mit der Zusammenarbeit mit Menschen (ebd.) Diese 
Verantwortungsübernahme sei mit Vorsicht zu genießen, wie E. sagt (Hilfskraft bei alltäglicher 
Lebensgestaltung von Menschen mit Behinderung). Es gibt Bedenken, dass sich Mitarbeiter*innen 
zusätzlich Arbeit aufbürden. Ch sagt: „Auf die muss man aufpassen. Verantwortung übernehmen, 
bei eh andauernder Überlastung, ist nichts Positives mehr“ (ebd.). Neben der eigenen 
Verantwortung geht es immer auch um die geteilte Verantwortung im Team, die von allen 
Befragten geschätzt wird: S. schätzt ihr interdisziplinäres Team als Ergotherapeutin in einer Klinik, 
neben der Arbeit mit Patient*innen, was sie ebenfalls sehr schätzt. Auch E. mag seine Arbeit mit 
behinderten Erwachsenen, die Arbeit im Team und dass er oft Probleme lösen müsse, gefalle ihm 
besonders (ebd.). Es gebe viel Gestaltungsspielraum, sagt E. auf Nachfrage (ebd.): so gebe es zwar 
Vorgaben, aber niemand der mir auf die Finger schaut — denn die kollegiale Kontrolle ist anders, 
weil die Kolleg*innen „im selben Dilemma stecken“ und nicht weisungsbefugt seien (ebd.). Die 
Kolleg*innen sind also die, die den „Gruppendruck ausüben, den sie selbst unterliegen“, erklärte 
mir E. (ebd.). Auch beim Schichtplan, den er „tauschen [könne] bis der Arzt kommt“ (ebd.), mit der 
Voraussetzung, dass sich jede*r um den eigenen Ersatz selbst kümmern muss. C. (der in der 
Inobhutnahme für Kinder arbeitet) hebt ebenfalls die „Autonomie in der Arbeit“ hervor, das 
„stückweite Mitspracherecht“, was er eher auf Augenhöhe mit Führungspersonal empfindet (ebd.). 


Neben dem kollegialen Kontakt, wurde auch von allen betont, dass sie ihren Kontakt mit 
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den Patient*innen sehr schätzen. Auch als ich danach fragte, was Erfolg für sie bedeute, wurde 
keine betriebswirtschaftliche Perspektive eingenommen, sondern Erfolg ist direkt mit der Berufung 
verbunden. So bedeutet Erfolg beispielsweise für S., wenn sie Patien*innen helfen konnte oder auch 
für E. seien es die „Gänsehautmomente“, wenn in wichtigen Situationen der Kontakt mit 
Patient*innen gelingt: 
Wenn eine Person am Austicken ist und ich mit Solidarität begegne. [Der Patient ist] (...) 
schon auf alle möglichen Leute los, aber nie auf mich. Ich verbinde mich mit dem, wenn 
der in Not ist. Dass er in Not ist, muss man erst mal sehen. Das schafft Vertrauen. Wenn 
ich in so einer Ausnahmesituation bei ihm war und ihm gut getan habe, dann landet das auf 
der Festplatte. Sowas find ich geil. (E. in Alder, 2019) 
Kratzer & Nies (2009) bestätigen mit ihren Ergebnissen meine Interviews: Sie schreiben, dass 
Unternehmen und Führungskräfte auf die Eigenmotivation der Angestellten setzen können: Laut 
ihrer Studie bezeichnen sich alle Befragten als vor allem intrinsisch motiviert (427). Allen sei in 
erster Linie wichtig, ihre Arbeit gut zu machen und mit eigenem Interesse dabei zu sein, heißt es 
(ebd.). Im Gegenzug werde eine instrumentelle Arbeitsauffassung abgelehnt und kommt nur als eine 
Not(wehr)strategie infrage, die sich zudem kaum durchhalten lässt, schreiben Kratzer & Nies (2009: 
427): „Dienst nach Vorschrift funktioniert nicht und verstößt gegen den eigenen Anspruch an die 


Arbeit“ (ebd.) für die Befragten. 


Ursprung und Dialektik der Produktivkraft 
Wenn Menschen selber wollen, können sie dafür viele Energien freisetzten. Neumann (2008) 


beschreibt, wie in den 1968ern Alternativbetriebe unter Selbstverwaltung entstanden und schließlich 
entweder scheiterten oder sich der Kapitalverwertung anpassten — letzteres unter enormer 
Selbstausbeutung”. Und er beschreibt, wie aus jener Zeit Unternehmensberater*innen 
hervorgingen, die aus diesen Erfahrungen gelernt hatten und später in ökonomischer Krisenzeit zum 
Einsatz kamen (siehe 2.4). Aber auch im Privatem beziehungsweise in der Freizeit sind 
verantwortungsvoll tätige Menschen anzutreffen: Neben der konventionellen Lohnarbeit 
übernehmen Personen Aufgaben und engagieren sich beispielsweise in Vereinen, Projekten oder 
auch als Eltern, etc.; oder Selbstständige, die sich selbst organisieren und damit für alles 
Verantwortung übernehmen. Diese dort liegende Kraft sollte ins Unternehmen, in 


Beschäftigungsverhältnisse geführt werden (Glißmann & Peters, 2001). Wie das gelingt, war und ist 


58 Dies ist ein gängiger Begriff, welcher Überarbeitung meint. Selbstausbeutung ist ein realer Widerspruch in sich, da 
das Selbst hier sowohl Profiteur der Ausbeutung des Selbst, als auch Leidtragende ist. (vgl. 4.1; Siemens & Frenzel, 
2014: Fußnote 66) 
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die entscheidende Frage (Kapitel 2). Die Notwendigkeit jedoch neue Produktivkräfte überhaupt 
umfassend zu beschreiben und zu verallgemeinern, resultiert aus der ökonomischen Krise (siehe 2.4 


und Anhang 1.2.). 


Siemens & Frenzel (2014) verstehen es so, dass Unternehmen sich den gewachsenen produktiven 
Fähigkeiten der Beschäftigten anpassen. „Indem Menschen arbeiten, bearbeiten sie ihre Fähigkeit 
zu arbeiten. (...) Die Planung, wie man diese Fähigkeiten einsetzt, ist Ausdruck der Tatsache, dass 
es diese neuen Fähigkeiten gibt“ (ebd.: 131f; Hervorhebung TWA). Siemens & Frenzel (2014) 
sehen, dass „nicht die indirekte Steuerung als Form der Unternehmensführung bringt die produktive 
Kraft der Beschäftigten hervor, sondern — umgekehrt — die neue produktive Kraft ist die materielle 
Voraussetzung der indirekten Steuerung“ (131). Es gehe darum, „dass sich die Beschäftigten (...) 
selbst damit befassen, wie und was sie produzieren“ (ebd... Noch deutlicher: „Die 
Gesellschaftlichkeit ihrer Arbeitstätigkeit wurde zum Gegenstand ihrer Arbeitstätigkeit 
selbst“ (134, Hervorhebung TWA). Es gehe darum, den gesellschaftlichen Sinn der eignen Arbeit 
herzustellen, also in Bezug zur gesamtgesellschaftlichen Arbeit (138). Denn: 
Nur im Gesamtzusammenhang aller Arbeitstätigkeiten in der Gesellschaft können sich die 
Menschen am Leben erhalten. Indem die Beschäftigen mehr und mehr die 
Unternehmerfunktion wahrnehmen, werden sie mittelbar mit den Marktanforderungen 
konfrontiert, das heißt mit dem, was andere Menschen im selben Segment oder in anderen 
Segmenten der gesellschaftlichen Arbeitsteilung produzieren. Dadurch entsteht eine 
Konfrontation mit der gesamtgesellschaftlichen — heute oft auch der globalen — 
Arbeitstätigkeit der Menschheit. (...) So gilt es, die eigene Arbeitstätigkeit mit der 
globalen Arbeitstätigkeit der Menschheit zu vermitteln. (Siemens & Frenzel, 2014: 138; 
Hervorhebung TWA) 
Lässt die Betonung des Inhalts (Beschäftigten und ihre Fähigkeiten) gegenüber der Form 
(Arbeitsorganisation im Kapitalismus), wie es die beiden Autor*in machen, nicht offen, warum sich 
Unternehmen nicht schon vorher dieser Fähigkeiten bedient haben, beziehungsweise wenn dies aus 
historisch-materiellen Gründen nicht ging, ließe sich fragen, woher die neuen Fähigkeiten kommen? 
Zum einen ist es die Bearbeitung der eigenen Fähigkeiten zu arbeiten. Zum anderen sehen die 
Autor*in das technische Ereignis mit dem Aufkommen des Computer, dass die Ingenieure besser 
wussten, was zu tun ist, als ihre Vorgesetzten und gleichzeitig auch das Selbstbewusstsein 
mitbrachten, selbst Unternehmer*in sein zu können. Darüber hinaus verweisen Siemens & Frenzel 


(2014) darauf, dass „diese Entwickelung der produktiven Kraft (...) sich zwar in ihren Formen 
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beschreiben [lässt], aber erklären lässt sie sich nicht. Denn sie ist nach Marx selbst die letzte 
Erklärung geschichtlicher Ereignisse“ (131). Dies meint die Handlungsfähigkeit, als erstes 
menschliches Lebensbedürfnis, welches menschliches Tätig-sein spezifiziert (Holzkamp, 1983: 
243) und im Laufe der Zeit — das wäre zu prüfen — dieses Selbstbewusstsein der IT-Ingenieure 
stärkte, selbst ein Unternehmen zu gründen. Die vermeintlich umgekehrte Sichtweise wäre zu 
meinen, dass Unternehmen sich an neue produktive Standards des Marktes — also anderer 
Unternehmen — anpassen müssen. Die dort angestellten Menschen müssen dann als Folge der 
Anpassung, die Skills (produktiven Fähigkeiten) lernen und einbringen. Es ist jedoch eine Dialektik 
und deshalb beides: Neue Fähigkeiten der Menschen, welche sich historisch herausbilden, wurden 
von Unternehmer*innen als Möglichkeit für neue Produktivitätssteigerung entdeckt (Neumann, 
2008; Siemens & Frenzel, 2014) und vor allem angewendet, als es nötig (!) war — nicht vorher 
(Hirsch, 1998; Neumann, 2008). Andere Unternehmen müssen dann notgedrungen nachziehen 
aufgrund des Konkurrenz- beziehungsweise Kostendrucks (vgl. 3. bzw. siehe Anhang). Die 
Notwendigkeit besteht sowohl in der ökonomischen Krise, dem Konkurrenzdruck als aber zum Teil 
auch in Forderungen der Arbeitnehmer*innen. Sie fordern teils neue Standards, wollen Sinnvolles 
tun, Verantwortung übernehmen, mitbestimmen (dies wird den sogenannten Millennials, der 
„Generation Y“ nachgesagt). Gleichwohl gibt es diesen sogenannten „Change“ der 
Arbeitsorganisation, der nicht vom oberen Teil der Hierarchie organisiert werden würde, wenn dies 
nicht einerseits nötige Renditen versprechen würde — oberste Priorität einer wirtschaftlichen 
Unternehmung (Neuberger, 2002) — und wenn nicht auch andrerseits viele Aspekte dieses Prozesses 
von Betroffenen nicht nur abgelehnt, sondern auch befürworten werden würde - 
Selbstverwirklichung (Neumann, 2008). Was auch immer Selbstverwirklichung bedeutet, bezieht 
sie sich auf zweierlei. Einerseits meint sie die Verwirklichung des Selbst innerhalb der Arbeit. 
Andererseits ist die Selbstverwirklichung jenseits der Arbeitszeit großteils abhängig vom Lohn. 

Das Wichtigste ist jedoch, um dieses dialektische Verhältnis der Produktivkraft von 
Fähigkeiten und Arbeitsorganisation zu verstehen, dass menschliches Leben vermittelt ist und 
Menschen nach Erweiterung ihrer Handlungsfähigkeit streben, um ihre individuelle Existenz zu 
sichern (Holzkamp, 1983, Neumüller & Meretz, 2019). Menschen passen sich also jeweils den 
vorgefundenen Handlungsmöglichkeiten an und entwickeln diese entsprechend ihrer Bedürfnisse 
weiter. So verstetigt (akkumuliert) sich dieser Prozess, weil das Wissen in die Mittel (siehe Anhang 
1.1.1) eingeschrieben wird: dem Stuhl ist es anzusehen, wofür er gemacht wurde, und kann 
angepasst werden. Aber es beschränkt sich nicht auf diese Technik, sondern auch 


Kommunikation(stechnik) und mit der technischen Automatisierung, Digitalisierung und 
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Datenspeicherung schreitet gesellschaftliche Entwicklung aufbauend voran (wobei die Richtung 
antizipiert werden kann, die dann bewusst gestaltbar ist). Technologien, wie u.a. auch die 
Arbeitsorganisation, „enthüllt das aktive Verhalten des Menschen zur Natur, den unmittelbaren 
Produktionsprozeß seines Lebens, damit auch seiner gesellschaftlichen Lebensverhältnisse und der 
ihnen entquellenden geistigen Vorstellungen“ (Marx, 1962: 393)”. Die Produktivkraft nimmt ihren 
Ursprung in der Handlungsfähigkeit, womit die Geschichte der Produktivkräfte „zugleich die 
Geschichte der sich entwickelnden und damit die Geschichte der Entwicklung der Kräfte der 


Individuen selbst“ ist (Marx, 1969: 71f). 


Was wird im (indirekt gesteuerten) Menschen angesprochen? 
Handlungsfähigkeit ist „das erste menschliche Lebensbedürfnis“ (Holzkamp, 1983: 243) — das 


erklärt die Kritischen Psychologie anhand einer historisch-empirisch Herleitung (siehe Anhang 1.1). 
Handlungsfähigkeit bedeutet, auf Handlungsmöglichkeiten zur Bedürfnisbefriedigung sowohl 
zugreifen, als auch gestalten zu können. Die individuellen Lebensbedingungen (mit-)gestalten 
können gelingt, wenn über die gesellschaftlichen Quellen der Bedürfnisbefriedigung verfügt werden 
kann, in welchen die notwendigen Lebensmittel hergestellt werden. Handlungsfähig ist daher eine 
Person noch nicht komplett, wenn sie lediglich Bedürfnisse, wie ihren Hunger zu stillen, 
befriedigen kann, sondern wenn sie auch vorsorgend dem Bedürfnis nach Nahrungsmitteln (und 
überhaupt Lebensmitteln) nachkommen kann: also nicht nur Äpfel vom Baum pflücken, sondern 
ebenfalls Baumpflege und -pflanzung. Oder nicht nur gehorchen, was zu tun ist, um Patient*innen 
zu pflegen, sondern selber überlegen, was für eine gelingende Pflegearbeit zu tun ist. Dies sind die 
zwei Seiten der Handlungsfähigkeit: die sinnliche-vitale und produktive Bedürfnisdimension. 
Menschen bedienen sich gesellschaftlichen Mitteln, um zu erhalten, zu pflegen, zu nutzen oder 
herzustellen: Sprache, Werkzeuge, Wissen, Strom, Braunkohle, etc. sind Beispiele solcher Mittel. 
Das heißt, alle Handlungen sind teilhabend am gesellschaftlichen Prozess. Wird ein Mensch 
jedoch in dieser Teilhabe beschränkt, um Handlungsmöglichkeiten der Bedürfnisbefriedigung zu 
realisieren, ist das ein zunehmender Grad an Ohnmacht. Ohnmacht kann Angst machen, weil 
dadurch die Bedürfnisbefriedigung ungewiss wird, was letztlich die Existenz bedroht. Die Existenz 
wird vermittelt über die Gesellschaft vorsorgend gesichert und erlaubt, sofern die Individuen 
handlungsfähig sind, angstfrei zu leben. Wird diese Vorsorge beziehungsweise der Zugriff auf 
vorsorgendes Handeln gestört, wird die individuelle Existenz verunsichert: Angst ist die logische 


Konsequenz, die eine Person dann empfinden würde. Das heißt, wenn eine Person weniger 
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ausgeliefert und mehr handlungsfähig wird, dann fühlt sich das für diese Person — dieser Logik und 
aller Wahrscheinlichkeit nach — positiv an. Daher ist das neuro-biologische Bedürfnis nach 
Mitgestaltung so relevant für die Unternehmensberatung (Purps-Pardigol, 2019; Purps-Pardigol & 
Kehren, 2018). Dass es hier Grenzen der Mitgestaltung und Verantwortung gibt, wird im Folgenden 
verdeutlicht. Schon Holzkamp (1983) hat dies jedoch als „gebrochene“ Handlungsfähigkeit 
beschrieben, sofern versucht wird, sie innerhalb von Lohnarbeit zu erweitern (378f)° (um diesen 


Bruch wird es später noch gehen; wie er zustande kommt, wird im Anhang 1.2 nachvollzogen). 


Ein zentrales Bedürfnis im Menschen zu erkennen, meinen die aktuell erfolgreichen Buchautoren 

und Unternehmensberater, Purps-Pardigol und Kehren (2018): nämlich das der Mitgestaltung. 

Purps-Pardigol (2019) erklärt im Interview sehr grob, wie ein typischer Veränderungsprozess im 

Unternehmen von statten geht und dass die betroffenen Menschen letztlich mitmachen, sobald sie 

erkennen, mehr gestalten zu dürfen: 
Wie ist das Verhältnis von Menschen die [bei einem Veränderungsprozess] mitziehen? Zu 
Beginn so 5-10% Fans die sagen, >ja, endlich Veränderung, die ziehen mit; dann hast du 
ungefähr 80% die sagen, >ja ist ganz cook, (...) und 20% die aktiv bremsen. Und was ja im 
Laufe der Zeit passiert, ist, dass von den 80% viele rüber schwänken zu den 5%; das passiert 
genau dann, wenn die sehen, >hey, da ist ja auch was drin für mich«. Beispielsweise ist einer 
der wesentlichen Faktoren für gelungene Kulturveränderungs- oder digitale 
Transformationsprozesse, dass Mitarbeitende plötzlich mitgestalten dürfen; also 
Verantwortung übernehmen dürfen. (...) Gar nicht so materielle Anreize — Geld - das ist 
überbewertet. Aber was sie eigentlich wollen — da sind wir wieder bei dem neuro- 
biologischen Grundbedürfnis - diesem neuro-biologischen Grundbedürfnis nach 
Mitgestaltung nach zu kommen. (...) Dieser Impuls mitzugestalten, ist so stark in uns, dass 
wir dem versuchen nachzukommen und der wird in vielen Unternehmen einfach 
unterdrückt. Und wenn das wieder geöffnet wird, wird was ganz, ganz Tiefes im Menschen 
berührt. (Purps-Pardigol, 2019: Minute 26f; Hervorhebungen TWA). 

Menschen ziehen also bei einem Veränderungsprozess mit, wenn ihr (ganz tief liegendes) Bedürfnis 


mach Mitgestaltung angesprochen wird. Was der Unternehmensberater hier aus der Neurobiologie — 


60 In Holzkamps eigenen Worten: Handlungsfähigkeit über die Lohnarbeit ist gebrochen durch den 
„Verwertungsstandpunkt des Kapitals, den man im Verzicht auf die unmittelbar-kooperative Erweiterung der 
Verfügung über allgemeine Handlungsmöglichkeiten letztlich als eigenen Standpunkt übernommen hat“ (1983: 
378f). 

61 Er sagt nicht nur Fans, sondern etwas Unverständliches, was wie Riding-Fans klingt; vermutlich aber hierfür 
irrelevant ist. 
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in Zusammenarbeit mit dem populärem Professor für Neurobiologie Dr. Gerald Hüther — das neuro- 
biologische Grundbedürfnis nennt, ist letztlich ein menschliches Bedürfnis, welches auch unter 
anderem Namen in anderen Theorien bekannt ist. Dieses Bedürfnis nach Mitgestaltung, wie es die 
Unternehmensberater nennen, lässt sich, wie beschrieben, unter dem Begriff der 


Handlungsfähigkeit ebenfalls fassen. 


Erweiterte Handlungsfähigkeit durch beschränkte Verantwortungsübernahme 
Indem Arbeiter*innen an ihren Arbeitsprozessen zunehmend gestaltend teilhaben dürfen (Kratzer & 


Nies, 2009), übernehmen sie sowohl organisatorische Aufgaben, als auch die Arbeit selbst 
betreffende — zur Doppelrolle gleich mehr. Die Begrenzung des Mitgestaltens beziehungsweise die 
gebrochene Handlungsfähigkeit besteht darin, dass zwar Verantwortung von oben nach unten 
übergeben wird, um am Ziel der Profitabilität mitgestalten zu lassen, jedoch das Ziel vorher 
gesetzt ist. Es geht also nur um das Wie, während das Warum/Wofür vorausgesetzt ist. Spätestens 
hier liegt die Grenze der verantwortlichen Mitgestaltung — darin bleiben die Beteiligten tendenziell 
ohnmächtig (vgl. Anhang 1.2). Anschaulich wird dies im Slogan: „Macht was ihr wollt, aber seid 
profitabel“. 

Verantwortung und Schuld gehen bekanntlich Hand in Hand: Scheitern die verantworteten 
Personen an der Aufgabe, übernehmen sie auch einen gewissen Grad an Schuld, was ein schlechtes 
Gewissen oder gar Angst auslösen kann. Dies wiederum kann das Handeln im Sinne der Aufgabe 
befördern (vgl. 2.). Es ist genau genommen eine Schuld für eine Aufgabe, die kaum verantwortet 
werden kann, weil sie aus dem Sachzwang der Profitabilitätt innerhalb allgemeiner 


Konkurrenzverhältnisse resultiert. 


4.1 Doppelrolle 


„Diese zwieschlächtige Natur der in der Ware enthaltenen Arbeit ist (...) der Springpunkt“ 


(Marx, 1962: 56) 


Dass Angestellte ihre Leistungsverausgabung teilweise oder weitgehend selbst steuern, sei ein 
geradezu konstitutives Merkmal von Angestelltenarbeit, schreiben Kratzer & Nies (2009: 427). Neu 
ist für die indirekte Steuerung, dass die Selbststeuerung eine „zweite Ebene bekommt“ (ebd.). Die 
Soziolog*innen konstatieren, dass mit zunehmender Wichtigkeit „neben die Selbststeuerung der 


eigenen Leistungsverausgabung (...) die Leistung der Selbststeuerung“ trete (ebd.). Diese Leistung 
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der Selbststeuerung bestünde darin, immer wieder aufs Neue selbst die Voraussetzungen für eine 
zielgerichtete Leistungsverausgabung herzustellen (ebd.) und dabei ebenfalls die Bewältigung des 
Problems systematischer Überlastung zu leisten (ebd.; vgl. 2.). Empirisch zerfällt daher eine 
Tätigkeit in zwei Bereiche: einerseits in den Bereich der eigentlichen Arbeit (Kernarbeit) und 
anderseits in Organisationsarbeit (ebd.)”. So geht es zum einen um „Entwicklung, Einkauf, 
Reparatur, Auftragsbearbeitung usw.“ (Kratzer & Nies, 2009: 427) und zum anderen um 
„Abstimmung mit anderen Abteilungen, Kollegen oder Kunden, die Beantwortung von Anfragen, 
die Beteiligung an Standardisierungsprojekten, die Erfüllung von Reporting- und Controlling- 
Anforderungen, Lösung kleinerer oder größerer Probleme (das System funktioniert nicht, die 
Preisliste stimmt nicht, die Spedition liefert nicht ...) usw.“ (ebd.). Von Ersterem berichteten die 
Beschäftigten im Interview auf die Frage, was sie machen; von Letzterem, wenn sie gefragt wurden, 
wie ihr Arbeitsalltag aussehe (ebd.). Die Anteile beider Tätigkeitsbestandteile variieren zwar 
zwischen den verschiedenen Angestelltengruppen, schreiben Kratzer & Nies (2009), aber nahezu 
alle beschreiben, dass ihre Tätigkeit in zunehmendem Maße aus mehr als der Kernarbeit bestehe, 
und nahezu alle beschreiben diese Entwicklung als problematisch (ebd.; Hervorhebung TWA). Das 
größte Problem sei dabei, dass die Organisationsarbeit in der Regel zunehmende und vor allem 
ungeplante Zeitanteile binde und so wesentlich zur Überlastung beitrage (ebd. 427). Darüber hinaus 
ist sie auch fast unsichtbar, „warum Beschäftigte sagen: »Soviel gemacht und nichts geschafft«“ 
(ebd.: 428). 

Dasselbe Phänomen, welches Kratzer & Nies (2009) als zwei Bereiche der Tätigkeit 
beschreiben, lässt sich als eine Doppelrolle begreifen, die vom Individuum eingenommen wird. 
Organisatorische Aufgaben müssen zusätzlich übernommen werden, um selbst die Voraussetzungen 
für eine zielgerichtete Leistungsverausgabung herzustellen — etwas, das sonst von der Führungskraft 
übernommen wurden. Daher nennen Siemens & Frenzel (2014) das, was von oben nach unten von 
Führungskräften an Beschäftigte abgegeben wird, „Unternehmerfunktion“ (135) oder 
Führungsfunktionen (Glißmann & Peters, 2001). Wie sich Führungsverhalten realisiert, hängt von 


der Situation ab, die von der Führungskraft gestaltet wird, dass Führen im Team erforderlich wird 


62 Die Doppelrolle im Beruf ist zwar für die indirekte Steuerung charakteristisch, lässt sich aber auch darüber hinaus 
phänomenal-biografisch finden: Bevor ein Beruf ergriffen wird, muss ich bspw. abwägen, ob dieser auch bezahlt 
wird. Was für ein Leben lässt sich damit einstellen? Danach richte ich ggf. die Ausbildung aus. Es gibt 
ausgestorbene Berufe, also welche die gesellschaftlich nicht mehr gebraucht werden (wie Schriftsetzer*in) und es 
gibt welche, die sehr gefragt sind. Es geht also nie nur darum, was ich will, sondern auch, was gebraucht wird und 
wo ich mich wie einbringen will. 
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und jemand die Führungsrolle innerhalb des Teams unternimmt — als „führen lassen“ wird das von 
Neuberger (2002: VI) beschrieben“. 

In der Doppelrolle gibt es widersprüchliche Interessen, die sich etwas grob, aber allgemein 
folgendermaßen formulieren lassen. Es gibt zwei verschiedene Blickrichtungen auf das eigene Tun 
in Verbindung mit Lohnarbeit: Einerseits schaue ich, was ich Nützliches tue und andrerseits, wie 
sich das Tun auch lohnt. Oder umgekehrt: Was tue ich Lohnenswertes und wie kann das auch 
nützlich sein? Vielleicht mag es verwundern, diesen Gegensatz auf zumachen, denn optimalerweise 
fällt beides in eins: das Nützliche ist nützlich und deshalb lohnenswert; und das Lohnenswerte lohnt 
sich zu tun, weil es nützlich ist. Was trivial klingt, weil es intuitiv zusammengehört, fällt aber (im 
Kapitalismus — siehe Anhang 1.2) regelmäßig auseinander, weil lohnenswert hier den 
Vermittlungsaspekt über den Tauschwert meint. Dieses Auseinanderfallen wird zunehmend mittels 
der indirekten Steuerung individualisiert: Es ist „die Folge der Transformation des organisationellen 
in ein individuelles Problem“ (Kratzer & Nies, 2009: 428). 

Wie Nutzen und Wert auseinander fallen, lässt sich vielseitig zeigen. Es gibt die Rede von 
den, nach dem Ethnologen David Graeber (2018) benannten, Bullshit-Jobs, womit Jobs gemeint 
sind, die entweder lediglich die Warenzirkulation gewährleisten, wie Kassierer oder Bahn- 
Kontrolleurin und damit keine Gebrauchswerte schaffen, oder Jobs, die, um ihrem Selbsterhalt zu 
gewährleisten, weniger Nützliches schaffen: Beispielsweise, wenn Produziertes frühzeitig kaputt 
gehen soll — Geplante Obsoleszenz (Sollbruchstellen) oder wenn Angestellte bei Amazon Retour- 
Waren zerstören müssen, weil das profitabel ist (Esser, Meier & Randerath, 2018). Es muss also bei 
der Nützlichkeit immer gefragt werden — wofür? Ebenso muss bei dem Lohnenswerten gefragt 
werden — für was? Für alle Herstellerfirmen von Smartphones ist es nützlich und lohnenswert, wenn 
mein Smartphone nach 2-4 Jahren erlahmt, weil diese ja ihre neuen Waren verkaufen müssen. Für 
die Nutzer*innen, denen dies widerfährt, wäre es bezogen auf die Nützlichkeit gleichgültig, ob ein 
neues Telefon käme oder ihr altes mit neuen Funktionen so aktualisiert wird, dass der Nutzen des 
Gebrauchsgegenstandes am Stand der Möglichkeiten gegeben ist. Der Neukauf ist auf den ersten 
Blick weniger nützlich für Nutzer*innen, weil einerseits Geld ausgegeben wird (was dann 
gegebenenfalls an anderer Stelle fehlt) und andererseits, weil mit dem Neubau von Geräten 
(natürliche und menschliche) Ressourcen verbraucht werden (die ebenfalls womöglich an anderer 
Stelle gebraucht werden könnten). Aber es ist dennoch für besagte Nutzer*innen auch nützlich — 
und hier zeigt sich die eigene Befangenheit in der Doppelrolle oder die „gesamtgesellschaftliche 
63 Die Autor*innen Siemens & Frenzel (2014) ziehen für die Umorientierung von Führungskräften eine Parallele zum 


Zins, der ebenfalls, wie Zielvorgaben, im Vorhinein gesetzt ist und an dem sich die Unternehmer*innen für eine 
Investition orientieren. 
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Vermitteltheit der individuellen Existenz“ (Holzkamp, 1983: 197) —, weil der Verkauf von Waren 
(allgemein) ihre Lebensbedingungen als kapitalistisches Wirtschaftssystem stabilisiert und auch 
Arbeitsplätze (eher) erhält, als dass der Verkauf Arbeitsplätze schmälert. Aktuell wird dabei 
zunehmend erkannt, dass diese Stabilität nicht nur mehr auf Kosten anderer fußt (Brand & Wissen, 
2017), sondern die planetarische Stabilität massiv gefährdet. Der Widerspruch des Kapitals von 
Gebrauchswert und Wert ist omnipräsent und mit dem Aufkommen der indirekten Steuerung 


individualisierter im Lohnarbeitsverhältnis (und daher als Doppelrolle erfahrbarer als zuvor). 


Ein weiteres Beispiel für die Doppelrolle von Beschäftigten ist aus der Pflege (Alder, 2019): E. 
(unsausgebildete, aber langjährige Arbeitskraft im betreuten Wohnen mit behinderten, erwachsenen 
Menschen) ist verantwortlich für den Betreuungsplanung der Bewohner*innen: Was gemacht 
werden soll, muss er gewährleisten; wie er es macht, sagt ihm keiner; er muss es selbst in eine 
sinnvolle Reihenfolge bringen und es schaffen, dabei Vorschriften einzuhalten, wie Hygienepläne, 
Desinfektionspläne, was das Gesundheitsamt verlangt, was die Heimaufsicht will sowie das alles 
täglich dokumentieren. Jedoch, sagt E., seien die Ablaufpläne so knapp kalkuliert, dass bei 
Ungeplantem sich Sachen verschieben oder ausfallen: „Medikamentenvergabe würde ich nicht 
weglassen“, sagt E., „aber beim Frühdienst, wenn alle zu hause sind, und ich für Frühstück, 
Duschen, et cetera, mache, dann würde ich beispielsweise ein Stehtraining“ weglassen, oder mit 
einem anderen Patienten sollte das „Zimmer sauber gemacht werden — das fällt dann weg. (...) 
Dann geht’s nur um die Basis“ (ebd.): Medikamente, aufgestanden, satt und sauber. E. erzählt: 

Du könntest die Sachen alle schaffen, aber wenn irgendwas passiert — eine stürzt, hat eine 

blutenden Wunde, eine Frau hat ihre Tage, aber keine Binde drin — dann verlierst du Zeit. 

Dann muss ich Leuten Leistung wegnehmen. Darin sehe ich nicht meine Bestimmung. 

Manchmal, nach einem Spätdienst, haben wir es gerade so zu zweit geschafft. Aber allein 

ist das nicht zu schaffen. (E. in Alder, 2019) 

Weil der Kollege nächste Woche im Urlaub ist und E. alleine sein wird, weiß er: „Und am Ende des 
Tages werde ich nicht alles geschafft haben. Das ist dann so“ (ebd.). Der Anspruch des profitablen 
Agierens widerspricht sich mit eigenen und fachlichen Ansprüchen. 

Dass der beschriebene Fall kein Einzelfall ist, belegt eine Sonderauswertung der 
Repräsentativumfragen zum DGB-Index Gute Arbeit mit 1858 Beschäftigten in Gesundheits- und 
Pflegeberufen von 2012 bis 2017. Hier sagen knapp die Hälfte aller Befragten (46%), dass sie sehr 
häufig/oft Abstriche bei der Qualität ihrer Arbeit machen müssen, um ihr Arbeitspensum zu 


schaffen (Arbeitsbedingungen in der Alten- und Krankenpflege, 2018). Eine weitere Studie belegt 
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die in der Pflegearbeit liegende Doppelrolle mittels einer längsschnittlichen qualitativen und 
quantitativen Inhaltsanalyse eines Klassikers unter den Lehrbüchern der Pflegeausbildung‘*. Daran 
ließe sich, laut den Autor*innen, ein Transformationsprozess von fürsorgerationalen zu 
ökonomischen Orientierungen aufzeigen (Becker, Lenz & Thil, 2017: 1; Hervorhebung TWA). Sie 
erkennen darin einen Doppelcharakter der Pflege”: „Er besteht zum einen darin, in der 
fürsorgerationalen Arbeit konkret nützlich, zum anderen darin, Teil eines Kosten-Nutzen- 
kalkulierten Produktions- und Verwertungsprozesses zu sein“ (ebd.). Dieses Dilemma zwischen 
Qualität und Effizienz aus der Pflegepraxis entwickle sich zu einem „Intra-Rollen-Konflikt der 


Beschäftigen“ (ebd.: 21). Deshalb kann die Doppelrolle belasten. 


Die Belastung ergibt sich aus dem „Zwang zum Verstoß gegen die eigenen Ansprüche“ (Dunkel, 
Kratzer & Menz, 2010: 360) und wird daher auch als ethische Belastungen beschrieben. In anderen 
Worten: die Belastung ergibt sich „aus den Widersprüchen zwischen den neuen Ergebniszielen und 
den persönlichen inhaltlichen und professionellen Ansprüchen an das eigene Arbeitsverhalten“ 
(ebd.). Der Konflikt spielt sich sozusagen im eigenen Kopf ab: 
Es handelt sich nicht notwendigerweise um einen Widerspruch zwischen »eigenem« Wollen 
und »fremden< Anforderungen, sondern um einen inneren Konflikt, werden doch die 
Markt- und Erfolgsorientierungen von vielen Beschäftigten durchaus geteilt. Dadurch fehlt 
ein möglicher Adressat, dem die Verantwortung für das Eintreten von Misserfolgen 
zugewiesen werden könnte. Stattdessen werden diese als individuelles Versagen erlebt und 
damit der eigenen Person zugeschrieben. (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 360; 
Hervorhebung TWA) 
Diese Doppelrolle scheint ein aktuelles Problem in der heutigen Arbeitsgesellschaft zu sein. Auch 
eine weitere Studie von Sauer & Monz (2016) belegt, dass es für viele Beschäftigte belastend sei, 
zunehmend mehrere verschiedene Arbeiten zeitgleich und parallel erledigen zu müssen (47). Ein 
Drittel aller bayerischen Beschäftigten gibt an, mit verschiedenen Anforderungen innerhalb der 
Lohnarbeit konfrontiert zu sein, die sich nur schwer miteinander vereinbaren lassen (ebd.). Dabei 
geht es neben kurzfristigen Auftragsschwankungen, knappe Personalbesetzung bis zu engen 


Terminsetzungen, um den wachsenden Anteil von Organisationsarbeit, der neben der eigentlichen 


64 Die Auswertung vom selben, immer wieder neu aufgelegten und dabei jedes mal geänderten Buches. 

65 „Der widersprüchliche Doppelcharakter, der jede Ware und jede Arbeit in kapitalistischen Produktions- und 
Verwertungsprozessen prägt (Marx 1962), tritt im Zuge der Ökonomisierung des Gesundheitssektors und der 
Fürsorgearbeit (Bauer 2007) auch im Bereich der Pflegearbeit zunehmend deutlicher zu Tage, sodass inzwischen 
von einem Doppelcharakter der Pflege gesprochen werden kann.“ (Becker, Lenz & Thil, 2017: 22) 
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fachlichen Arbeit das Arbeitspensum zusätzlich erhöhe (Sauer & Monz 2016: 48). Ein Teil dieser 
Aufgaben ist genau jene Organisation, welche durch die Methoden der indirekten Steuerung neu 
hinzugekommen sind. Die Frage wäre jetzt allerdings, ob diese Entwicklung noch etwas anderes als 
zusätzlichen Zwang hervorbringt und womöglich sogar neue gesellschaftliche Möglichkeiten 


eröffnet. 


4.2 Doppelte Funktionalität 


Doppelte Funktionalität bedeutet, dass es eine neue Funktion gibt, die sich qualitativ von der alten, 
noch vorherrschenden Funktion unterscheidet. Gleichzeitig stützt die neue Funktion die alte, wobei 
die Spezifik der neuen nicht in die alte aufgehen kann, ohne verloren zu gehen. Hier besteht das 
Potenzial eines Funktionswechsels (siehe Anhang 2.). 

Die zuvor beschriebene Doppelrolle kann sowohl belasten, als auch verallgemeinerbare 
Handlungsfähigkeit potenziell erweitern. Die Doppelrolle der Menschen im Unternehmen hat daher 
selbst eine „Doppelrolle“: Einerseits wird das Unternehmerische (Tauschwert oder Ebene der 
Vermittlung) und das Fachliche (Gebrauchswert) zunehmend in einer Person geeint. Andererseits 
dient dieser Prozess dazu, das Unternehmen am Markt zu halten (Kosten zu reduzieren, 
Effizienzsteigerung, schnellere Anpassungsfähigkeit, etc.), wobei gleichzeitig die Potenz geschaffen 
wird, diese Form der Vermittlung (Marktvermittlung, getrennt-private Produktion) zu überwinden — 
dazu gleich ausführlicher. Die Doppelrolle der Lohnarbeitenden innerhalb von Betrieben mit 
ausgeprägter indirekter Steuerung ist daher doppelt funktional. Sie entspricht somit einem 


relevanten Kriterium der möglichen Emanzipation. 


Dieses Potenzial beschreibt Bockenheimer® (2019a) und sagt am Ende ihres Vortrags zur Aktualität 
materialistischer Dialektik, dass die Menschen/Arbeiter*innen lernen, den gesellschaftlichen Sinn 
ihrer Arbeit zu bearbeiten (eigene Mitschrift, in Berlin am 6. Juni). Die Menschen lernen, nach und 
nach quasi alles im Unternehmen selber zu machen. Die Arbeiter*innen, sagt sie (ebd.), müssen sich 
zunehmend fragen, was sie in ihrer Arbeit tun müssen, damit ihr Tun sinnvoll ist (»Mit wem muss 
ich kooperieren?«). Sie lernen, die Arbeit gemeinsam zu organisieren und dabei zeigt sich immer 


deutlicher, dass dafür keine Führungskräfte gebraucht werden. Nach Bockenheimer (2019a) müsse 


66 Beispiele dafür seien die Dokumentation der Arbeit in der Pflege (aufgrund der DRGs der Krankenkassen), die 
Reportingsysteme im Verkauf des Postvertriebs, Controllingaufgaben bei Entwicklungstätigkeiten und ähnliche 
Tätigkeiten, die zumeist in den Aufgabenbeschreibungen oder Zielvereinbarungen nicht aufgeführt sind (ebd.). 

67 Gewerkschaftliche Bildungsreferentin, Dr. Eva Bockenheimer 
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aus marxistisch-materialistischer Perspektive dort angesetzt werden, weil Menschen unbewusst 
Fähigkeiten beziehungsweise Produktivkräfte entwickeln, die es ermöglichen würden, die 
Produktionsverhältnisse beherrschen zu lernen — das ist das emanzipatorische Potenzial. 
Menschen, die das betrifft, die vom Lohn abhängig sind, nehmen weltweit eher zu — sprich: die 
Arbeiter*innenklasse, so Bockenheimer (2019a), sei so groß wie nie zuvor. Die Beschäftigten 
merken, dass sie sich selber für den Profit des Unternehmens organisieren sollen, jedoch das, was 
gesellschaftlich produktiv wäre, zum Beispiel auf ökologische Aspekte, Geschlechtergerechtigkeit 
oder ihre Gesundheit zu achten, oder Menschen so zu pflegen, dass es menschenwürdig empfunden 
wird, oder einen Raum so zu reinigen, dass er danach auch sauber ist — sie merken, dass das unter 
Profitaspekten nicht möglich ist (ebd.)®. Die Beschäftigten, so Bockenheimer (2019a), würden die 
Differenz spüren: zwischen dem was eigentlich gesellschaftlich produktiv wäre und dem, was 
profitabel ist — in ihrer konkreten Arbeit machen sie die Erfahrung, dass beides nicht das Gleiche 
ist. Sie sind aber damit konfrontiert, dass es durchaus möglich wäre 
die Arbeit global ökologischer, geschlechtergerechter und sozialer zu organisieren, wenn 
nicht die Profitmaximierung der Maßstab wäre. Sie erleben, dass sie teilweise gegen ihr 
Berufsethos verstoßen müssen oder ihrem Anspruch an der Qualität ihrer Arbeit nicht 
gerecht werden können, weil absurde, vom Unternehmen gesetzte Vorgaben es nicht 
zulassen, sinnvolle und befriedigende Arbeit zu leisten. Mit Marx kann man sagen: Sie 
erleben, dass die kapitalistischen Produktionsverhältnisse zu einer Fessel für die 
Produktivkräfte geworden sind. (Bockenheimer, 2019b; Hervorhebung TWA) 
Es wäre ein dialektischer Gedanke, sagt sie (2019a), zu erkennen, was sich gesellschaftlich 
entwickelt: Ohne dass Menschen eine Idee bewusst verfolgen, entwickeln sie neue Produktivkräfte. 
Hiermit beschreibt die Philosophin in Anschluss an Hegel und Marx, dass die Menschen (als Inhalt) 
in den Verhältnissen (als Form) zunehmend in ihren Möglichkeiten erfahrbar beschränkt werden. 
Die Form formt zwar den Inhalt (indem Prämissen für das Handeln aus der Form subjektiv 
abgeleitet werden — siehe Anhang 1.1), aber der Inhalt entwickelt sich (denn Menschen können sich 
bewusst zu ihren geschaffenen Lebensbedingungen verhalten und streben entgegen der Ohnmacht 
nach Handlungsfähigkeit — siehe ebd.) und sei historisch an einem Stand, wo Arbeitende den 
Widerspruch als Beschränkung sowohl ihrer Entfaltung als auch in ihrer gesellschaftlich sinnvollen 
Tätigkeit erleben (Bockenheimer 2019a.). Damit wird die Form in Frage gestellt, ihre Grenzen 


werden problematisiert und die Suche nach neuen, anderen Formen verstärkt. Hier sieht 


68 Beim Reinigen beispielsweise werden Ecken rund geputzt, weil pro Quadratmeterzahl nur wenige Sekunden 
berechnet und zur Verfügung stehen — das sei extrem frustrierend für den putzenden Menschen (ebd.). 
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Bockenheimer (2019a) das emanzipatorisches Potenzial ebenso, wie die Möglichkeit zur 

Regression. 
Auch Sauer® (2007), der einen ähnlichen Prozess als zunehmende Vermarktlichung 

beschreibt, sieht darin — in der der Zuspitzung — ein emanzipatorisches Potenzial: 
Vermarktlichung sprengt verkrustete institutionelle Herrschaftsstrukturen in den 
Unternehmen auf, Arbeitskraft wird aus ihren institutionellen und motivationalen Grenzen 
gelöst. Die technischen und organisatorischen Grundlagen werden revolutioniert (Stichwort 
Informatisierung), neue Steuerungsformen von Arbeit nutzen die Selbstständigkeit und die 
subjektiven Potenziale der individuellen Beschäftigten (Stichwort Subjektivierung). Und es 
ist dieselbe Triebkraf, die im gleichen Prozess diese neu geschaffenen 
Verwertungsbedingungen immer wieder in Frage stellt. Aus diesem widersprüchlichen 
Zusammenhang folgt aus unserer Sicht die Unhaltbarkeit der gegenwärtigen Situation — also 
die Unmöglichkeit, dass es sich dabei um bleibende, stabile Zustände handeln könnte. Die 
Widersprüchlichkeit ist dann nur ein anderer Ausdruck für die in der Situation liegende 
Dynamik, die über den gegenwärtigen Zustand hinaustreibt.“ (Sauer, 2007: 7f; 
Hervorhebung TWA) 

Im Sinne der Keimformtheorie (siehe Kapitel 3; Anhang 2) ist diese Doppelrolle der 

Lohnarbeitenden unter indirekter Steuerung daher doppelt funktional und birgt damit 


emanzipatorisches Potential. 


Die neue Funktion der doppelten Funktionalität ist eine „Triebkraft“ (Sauer, 2007: 7f), die im 
Bestehendem oder „im Schoß der alten Gesellschaft selbst ausgebrütet“ (Marx, 1962: 9) wird. Sie 
ist die zunehmende Handlungsfähigkeit von abhängig Beschäftigten, die den gesellschaftlichen 
Sinn ihrer Arbeit selbst organisieren und dafür zunehmend verantwortlich werden, wobei sie jedoch 
in einen inneren Konflikt geraten (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 360). Das ist der Widerspruch 
zwischen Gebrauchswert und Wert, welcher sich mittels indirekter Steuerung subjektiv manifestiert 
und zuspitzt: „Wie die Ware selbst Einheit von Gebrauchswert und Wert, muß ihr 
Produktionsprozeß Einheit von Arbeitsprozeß und Wertbildungsprozeß sein“ (Marx, 1962: 201). 
Verantwortung nach unten hin abzugeben, hat sich bewährt, sowohl um sich 
schnellstmöglich den sich verändernden Marktanforderungen flexibel anzupassen, als auch 
besonders innovativ, effizient, leistungsstark und so weiter zu sein. Dazu gehört auch die immense 


Kostenreduktion, indem Personal reduziert und effizienter eingesetzt wird, Arbeitszeit sowohl 


69 Prof. Dr. Dieter Sauer, Industrie- und Arbeitssoziologe der Universität Jena 
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verdichtet als auch ausgedehnt wird. Das bedeutet, dass die Stärkung der Selbstorganisation der 
Belegschaften sowohl der Kapitalverwertung dienlich ist, als auch emanzipatorische Potenziale 
befördert. 

Die abhängig Beschäftigten sind weniger einer anderen Person unterworfen, sondern 
vielmehr Zahlen (Benchmarks, Zins, etc.), die sie mit ihrem eigenen Handeln selbstbestimmt 
erreichen können. Nicht nur durch diese Zahlen vermittelt „entsteht eine Konfrontation mit der 
gesamtgesellschaftlichen (...) Arbeitstätigkeit der Menschheit“ (Siemens & Frenzel, 2014: 138). 
Ohne theoretische Anstrengung lässt sich über die „Vermarktlichung“ (Sauer, 2007: 7f) eine 
Verschiebung abzeichnen: von einem personellem Herrschaftsverständnis (böse Banker, Chefs oder 
Unternehmer*innen) hinzu einem strukturellem Herrschaftsverständnis; im optimalen Fall wird die 
Marktlogik begriffen, im Worst-Case werden strukturelle Probleme individualisiert („Regression“ 
Bockenheimer 2019a). Strukturen können jedoch erkannt werden, weil durch die Vermarktlichung 
Beschäftigte selbst in mehr oder weniger direkten Kontakt mit den Regeln und Bedingungen des 
Marktes kommen, von denen ihre Lebensqualität letztlich abhängt (Sauer & Monz, 2016: 31). Nicht 
nur dadurch kann erlebt werden, „dass die kapitalistischen Produktionsverhältnisse zu einer Fessel 
für die Produktivkräfte geworden sind“ (Bockenheimer, 2019b). Indem Menschen 
Handlungsfähigkeit verfolgen (Holzkamp, 1983), entwickeln sie immer neue Produktivkräfte 


(Bockenheimer, 2019a), deren Form heute an einem unhaltbaren Stand ist (Sauer, 2007). 


4.3 Einzelne Widersprüche innerhalb doppelter Funktionalität 


Obwohl uns die Produktionsanlagen nicht gehören, arbeiten wir oftmals qualitätsverantwortlicher 
als die stückzahlbesessenen Profitmanager. Die sind so scharf auf unsere Ideen und 
Verbesserungsvorschläge, weil sie wissen, dass wir in vieler Hinsicht mehr können und wissen. 


(W.S. in GoG”, 2000) 


Schauen wir uns genauer an, was die doppelte Funktionalität auf Seiten des Individuum ausmacht. 
In ihrer Widersprüchlichkeit werden im Folgenden Kreativität, Motivation und Freiwilligkeit, sowie 
Unbewusstheit, Belastung und Angst betrachtet. Sowohl Selbstbestimmung und 
Bedürfnisorientierung werden zu einem gewissem Grad gefördert, als auch Sachzwänge 


(Restriktionen) die Handlungen vorgeben und damit beschränken - im Sinne: macht was ihr wollt, 


70 GoG: Gegenwehr ohne Grenzen ist eine parteiunabhängige Gruppe bei GM/Opel Bochum. Das Zitat endet mit der 
Frage: „Warum trauen wir uns nicht an den Gedanken ran, eines Tages selber die gesamte gesellschaftliche Arbeit 
und die Verteilung der Produkte sinnvoller zu organisieren?“ (ebd.) 
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aber seid profitabel. Indem die Bedingungen der Arbeit zunehmend von den Arbeiter*innen selbst 
organisiert werden — sowohl im Prozess als auch im Ergebnis —, scheint die Erweiterung der 
Handlungsfähigkeit ebenfalls zunehmend eine verallgemeinerbare werden zu können, jedoch wird 
die weitere Entwicklung der Produktivkraft behindert (Bockenheimer, 2019a). 

Theoretisch sei es jetzt schon denkbar, sagt Bockenheimer (2019a), dass alle weniger 
arbeiten könnten und dennoch alle versorgt wären; jedoch sei es aus Profitinteressen sinnvoll, 
Zugriffsmöglichkeiten zu beschränken. Hier zeige sich, so Bockenheimer (2019a), dass Patente, 
Geschäftsgeheimnisse, Profitinteressen unproduktiv werden: Unsere sich neu entwickelnden 
Produktivkräfte und auch unsere neu sich entwickelnden Produktionsmittel passen eigentlich nicht 
mehr in diese Verhältnisse (ebd.). Diese potenzielle Erweiterung der Selbstorganisation und der 
Handlungsfähigkeit innerhalb der Restriktionen aufgrund der Widersprüche ist genauso wie die 
Emanzipation selbst kein Zustand, sondern als Prozess zu denken. Die Widersprüche selbst können 
Neues hervorbringen. Werfen wir einen Blick auf einzelne widersprüchliche Facetten der 


Produktivkraft. 


Kreativität fördern & hemmen 

Kreativität braucht es für jegliche menschliche Entwicklung, laut Funke” (2008). Dabei lasse sich 
zwischen kreativer Person, kreativem Prozess und kreativem Produkt unterscheiden (ebd.: 291). 
Jedoch gehört zur kreativen Person ein besonderes Umfeld. Dieses besondere Umfeld ermöglicht 
kreatives Tätig-sein einer Person die das Profil einer kreativen Persönlichkeit” hat, welches durch 
„Unabhängigkeit, Nonkonformismus, unkonventionelles Verhalten, weitgespannte Interessen, 
Offenheit für neue Erfahrungen, Risikobereitschaft sowie kognitive und verhaltensmäßige 
Flexibilität“ (291) gekennzeichnet ist. Die Forschung zeigt, „dass Kreativität nicht immer dort 
entsteht, wo die besten”? Bedingungen vorliegen — eher im Gegenteil scheinen herausfordernde 
Erfahrungen die Fähigkeiten einer Person zu stärken“ (292), woraus Kreativität abgeleitet wird 
(ebd.). Menschen werden also kreativ, wenn sie Probleme bekommen; sonst gibt es keinen Anlass 
(Handeln ist begründetet & stets subjektiv funktional: Vgl. Anhang 1.1). Darüber hinaus sind 
Gleichgesinnte im Umfeld förderlich: „Personen, die kreativ auf dem gleichen Gebiet tätig sind“ 
(292). Gleichzeitig seien auch „Heterogenität (...) [sowie] Kulturelle Diversität“ (ebd.) 


kreativitätsförderliche Faktoren — wenn mehr Offenheit möglich ist, wird diese auch eher genutzt. 


71 Joachim Funke, Professor für Allgemeine und Theoretische Psychologie an der Universität Heidelberg 

72 Dies lasse entgegen mancher Annahmen, im Alter nicht nach — im Gegenteil gibt es „Faktoren für eine qualitative 
und quantitative Wiederbelebung kreativer Produktivität im späteren Lebensalter“ (Funke, 2008: 10). Daran ist 
auch abzulesen, dass eine Persönlichkeit nichts Festes, sondern Werdendes ist. 

73 Was Herr Funke hier als die besten Bedingungen fantasiert, bleibt im Nebel der eigenen Vorannahmen. 
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Kreativ ist ein Mensch demnach nicht, sondern kreativ wird jemand. Ein offener Raum an 
(Handlungs-) Möglichkeiten und Gleichgesinnte fördert „Entscheidungsfreiheit“ (295) bei der 
Begegnung mit Problemen. Weiterhin sind „unerwartete Bekräftigungen, positives 
Innovationsklima, stimulierendes Milieu“ (295) förderlich, genauso wie die Sicherheit der 
Anstellung. Positives Innovationsklima bedeutet eine Offenheit gegenüber 
Handlungsmöglichkeiten, die auch erst wahrgenommen und vor allem erst realisiert werden, sofern 
es ein stimulierendes Milieu gibt, sowie Gleichgesinnte vor Ort für Austausch. Letzteres, die 


Sicherheit der Anstellung, kann auch als eine Negation von Existenzangst gelesen werden. 


Umgekehrt kann Druck durch Kolleg*innen sowie erwartete (!) Bewertungen beziehungsweise 
Evaluation, die Kreativität hemmen (Funke, 2008). Hier ist erkennbar, dass Lohnarbeit an sich 
schon kreativitätshemmend sein könnte, weil sowohl die Entscheidungsfreiheit beschränkt wird 
(s.o. Doppelrolle), als auch Druck und erwarteter Lohn vorhanden sind’‘. Jedoch kann Lohnarbeit 
für sich auch Kreativität hervorbringen, sofern weder die Entscheidungen als beschränkt, weder 


Druck durch Kolleg*innen, noch Lohn als Belohnung wahrgenommen werden. 


Diese Facette der Produktivkraft ist daher widersprüchlich: Kreativität wird gefordert und gefördert, 
gleichzeitig wird sie jedoch innerhalb der Form der Lohnarbeit beziehungsweise innerhalb der 
kapitalistischen Verhältnisse behindert. Eine solche Behinderung könnte durchaus problematisch 
genug sein, um Anlass zu geben, kreativ zu werden. War eine Person einmal kreativ geworden, so 
entstand bestenfalls daraus ein „kreative[s] Produkt“ (Funke, 2008: 292f). Dies sei eines mit (a) 
Neuigkeit und (b) Angemessenheit und Nützlichkeit im Sinne einer Problemlösung (292f). Bei der 
Neuigkeit geht es nicht darum, ob etwas neu in der Welt ist, sondern dass es neu erdacht und neu im 
Kontext ist (ebd.). Die neue Commons-Debatte als Beispiel, einst 2009 durch E. Ostrom wieder 
entfacht, hat längst ihre Definition der alten, konventionellen Commons überarbeitet und ist 10 


Jahre später auf einem neuen Erkenntnisstand (siehe Anhang A.1.3.). 


Motivation & Zwang 
Für die indirekte Steuerung ist die Motivation der Mitarbeiter*innen für die eigene Arbeit ein 


wesentlicher Erfolgsfaktor für das Unternehmen (siehe 2. Kapitel). Motivation ist ein „Aufschub 


unmittelbarer Bedürfnisbefriedigung zugunsten besserer Möglichkeiten in der Zukunft“ (Meretz, 


74 Mehr noch: Da durch die Automatisierung tendenziell weniger Menschen angestellt werden oder nur befristet und 
Prekarisierung und relative Armut zunehmen, wäre dies ein Problem, welches Anlass gibt, kreativ zu werden. 
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2012: 83). Dies bezieht sich auf die Handlungsfähigkeit und damit auf die Lebensqualität 
(Holzkamp, 1983). Zwang hingegen meint die Beeinflussung einer Handlung mittels äußerer 
Gewalt (-androhung). 

Weil Handeln immer individuell begründbar ist, kann Motivation nur eine 
subjektwissenschaftliche Kategorie sein. Daher macht diese erklärende Definition die Teilung von 
innerer und äußerer Motivation kompliziert: Eine Motivation aus dem Anreiz beziehungsweise dem 
Umfeld wird von einer Person erkannt und wird als Prämisse für ihr Handeln übernommen (Anhang 
1.1). Mehr Geld, materielle Vorteile oder Anerkennung o.Ä. versprechen also (im Kapitalismus) 
mehr Freiheit (Handlungsmöglichkeiten) und sind daher ebenfalls subjektive Begründungen, die 
sich auf zukünftige Bedürfnisbefriedigung beziehen — ebenso wie Motivationen aus der Aufgabe 
oder aus der Person (Werte und Ideale) heraus sich auf zukünftige Bedürfnisbefriedigung beziehen 
(daher subjektwissenschaftliche Kategorie). Ersteres wird als extrinsisch gelabelt: Der „Wunsch, ein 
Verhalten wegen versprochener Belohnungen oder drohender Bestrafung zu zeigen“ (Myers, 2014: 
318) und Letzteres als intrinsisch: Der „Wunsch, ein Verhalten um seiner selbst willen zu zeigen 
[sic]“ (ebd. 317). Beides ist Motivation, weil es sich auf zukünftige und emotional positiv bewertete 
Handlungen bezieht (Holzkamp, 1983). Dennoch gibt es einen gravierenden Unterschied. 

Was bei motiviertem Handeln ein Aufschub unmittelbarer Bedürfnisbefriedigung zugunsten 
besserer Möglichkeiten in der Zukunft sei, schreibt Meretz (2012), verselbstständigt sich bei 
erzwungenem Handeln als Selbstdisziplinierung und Druckausübung gegen sich selbst (83). 
Letztere Art von Handlungen werden laut Meretz (2012) als Willentlichkeit bezeichnet: das bedeutet 
„sich selbst aus Not zu Handlungen zu zwingen“ (ebd.). Dieser innere Zwang sei verinnerlichter 
äußerer Zwang und somit ein Moment des Unbewussten, schreibt er (2017: 101; siehe auch Klaus 
Dörner: Bürger und Irre, 1969). Motivationsprobleme, erläutert Meretz (2017) weiter, werden vom 
Individuum im Rahmen restriktiver Handlungsfähigkeit so wahrgenommen, als ob sie lediglich 
innerhalb der unmittelbaren Lebenspraxis entstehen und auch nur hier bloß individuell oder 
interaktiv lösbar seien (101). Da dies real aber nicht der Fall sei, komme es immer wieder zu 
Rückschlägen, Misserfolgen und Niederlagen, die jedoch nicht auf ihre reale Verankerung in den 
objektiven Zwängen und Handlungslogiken der kapitalistischen Gesellschaft zurückgeführt, 
sondern psychisiert und personalisiert, der eigenen Unfähigkeit, der Böswilligkeit anderer etc. 
angelastet werden — schreibt er in Anlehnung an Holzkamp (Meretz, 2017: 101). Extrinsische 
Motivation entspricht also eher einem verinnerlichten äußerem Zwang. 

Der verinnerlichte Zwang lässt sich überkommen mit einer verallgemeinerten Motivation: 


diese, so Meretz (2017) bestehe darin, die gesellschaftlichen Zielkonstellationen so zu verändern, 
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dass allgemeine und individuelle Vorsorge in Deckung kommen (102; Hervorhebung TWA). Dies 
bedeutet, 
Verhältnisse zu schaffen, in denen die je individuelle Entfaltung die Bedürfnisse der 
anderen nicht negiert, sondern einschließt. Im Eintreten für solche Verhältnisse kann sich 
dabei der Motivationswiderspruch zwischen Chancen und Risiken zuspitzen, dem 
wiederum durch Aufbau solidarischer überindividueller Zusammenschlüsse begegnet 
werden kann. (ebd.; Hervorhebung TWA) 
Wie sich allgemeine und individuelle Vorsorge widersprechen können, wurde schon u.a. bei 
Bockenheimer (2019a, s.o.) deutlich: wenn die Handlungsfähigkeit im Konkurrenzverhältnis auf 
Kosten der Handlungsfähigkeit einer anderen Person geht (Brand & Wissen, 2017; und Anhang 
1.2); Auch im 2. Kapitel gezeigt wurde, dass abhängig Beschäftigte angehalten werden, ihren 
eigenen Arbeitsplatz zu retten, dabei jedoch in Konflikt mit ihrer eigentlichen Aufgabe geraten — 
alles, um der gesellschaftliche Zielkonstellation Profitabilität nachzukommen. Da, wie gesagt, dies 
nicht individuell, sondern nur gesellschaftlich lösbar ist, kommt es zu Belastung. Motivation und 
Willentlichkeit/Zwang oder der Motivationswiderspruch von individueller und gesellschaftlicher 
Vorsorge, welche nicht nachvollziehbar in Deckung sind, erzeugt durch die wahrgenommene 
Belastung (Näheres dazu im Folgenden) einen Leidensdruck. Dieser Druck ist Voraussetzung für 


Veränderung. 


Unbewusstheit & Belastung 
Für Subjekte innerhalb moderner Arbeitsorganisation gilt, dass ihre Unbewusstheit für die indirekte 


Steuerung eine maßgebliche Rolle einnimmt. Siemens & Frenzel (2014, 2015) betonen, dass die 
indirekte Steuerung (den Gesteuerten unbewusst geschieht und) „nur solange [wirkt], wie sie 
unbewusst bleibt“ (Siemens & Frenzel, 2015: 11). Das Indirekte an der Steuerung könnte unter 
anderem mit einem Grad an Unbewusstheit über das Gesteuert-werden gleichgesetzt werden. Dies 
tangiert nochmals die Frage nach dem Wollen oder Sollen des eigenen Handelns: Inwieweit sind 
abhängig Beschäftigte erpressbar? Sind sie eher motiviert oder doch gezwungen? Freiwillig oder 
unfreiwillig? Solange die Beweggründe des Handelns (Motivation) der handelnden Person selbst 
unbewusst oder nur verklärt bewusst sind, kann sie zwischen Wollen und Sollen nur schwer 
unterscheiden. 

Die Unbewusstheit über die Ursprünge von Belastungen kann den empfundenen Stress, 
Druck, Überforderung oder die Konflikte verstärken oder sie können zwar symptomatisch 


bekämpfen werden (zum Beispiel durch Entspannungsübungen), aber sie können ohne eine 
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Erkenntnis über die Ursprünge nicht gelöst werden (siehe Anhang A.1 sowie folgenden Abschnitt zu 
Angst). Siemens & Frenzel (2014, 2015) zeigen auf, wie die kollegialen Beziehungen dadurch 
belastet werden und wie diese Belastung ausgenutzt wird. Um etwas zu verändern, sodass es 
Lebensqualität und Handlungsfähigkeit erhöht, ist es voraussetzend, sich im Kontext zu verstehen. 
Sonst ist die Veränderung zufällig und Probleme können räumlich oder zeitlich verschoben werden, 
also woanders oder später wieder auftreten. Bewusst-werdung, sprich Analyse, Kritik und sich als 
begründet handelndes Subjekt zu verstehen, dessen Emotionen erkenntnisleitend und dessen 
Bedürfnisse legitim sind, ist Voraussetzung für eine geplante Veränderung hinzu mehr 


Lebensqualität (aller). 


Belastung kann Unbewusstheit erzeugen: Die Nahelegungen in der herrschenden Exklusionslogik 
(siehe Anhang A.1.2) würden nicht etwa bloß von Herrschaftsinstanzen ausgehen (das aber auch: 
durch Belohnen und Bestrafen), sondern Meretz schreibt (2017), sie werden von jedem und jeder im 
alltäglichen Handeln reproduziert (95). Dabei sei das Besondere, dass dem Handeln im restriktiven 
Modus eine selbstverstärkende Dynamik innewohne (ebd.): 
Indem ich mit meinen Handlungen Verhältnisse erzeuge und befördere, in denen andere 
handeln wie ich und versuchen, sich auf meine Kosten durchzusetzen wie ich mich auf ihre 
Kosten, schlage ich mir selbst ins Genick und zersetze jene Lebensqualität, um deren 
Erringung es mir eigentlich geht. (ebd.) 
Eine Person gefährdet sich so gesehen selbst dadurch, dass sie sich gesellschaftlichen Strukturen 
bedient, die die je eigene Lebensgrundlage zerstören. Das Selbst wird sich zum Feind. Konflikte, 
die wir nicht zu lösen wissen, tendieren wir zu verdrängen; jedoch wie in der Psycholoanalyse 
Konflikte mit Verdrängung nur verschoben werden, ist es auch in diesem Fall, dass unser Handeln 
Beziehung oder Klima zerstört, was auf uns direkt zurück wirkt, wenn auch in unterschiedlichen 
Ausmaßen. Menschen handeln subjektiv funktional, also begründet (siehe Anhang A.1.1), 
jedoch ist dies die bewusste Ebene. In der Kritischen Psychologie lautet ein materiales apriori 
(Holkamp, 1983: 350), dass Menschen sich nicht bewusst selbst schaden können: die Betonung liegt 
auf dem Wort bewusst. Auch wenn eine Person sich dem eigenen selbst-feindlichen Handlungen 
bewusst werden sollte, muss dies dieser Theorie nach augenblicklich verdrängt werden. Die aus den 
Strukturen resultierende Selbstfeindschaft, basiere darauf, so Meretz (2017), der das Konzept von 
Holzkamp rezipiert, dass eine Person um der kurzfristigen Vorteile willen langfristig die Basis 
eigener Handlungsfähigkeit verringere (95). Daher kann die Selbstfeindschaft dem Individuum 


nicht bewusst sein (ebd.: 96). Die Konsequenz sei, dass alle tatsächlich dennoch auftretenden 
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Hinweise auf die Mitverantwortung für das eigene Leiden verdrängt, geleugnet, abgespalten und 
verschleiert werden müssen (ebd.). Gleichzeitig müsse die Tatsache der Verdrängung selbst 
verdrängt werden, da eine Einsicht in die Verdrängung eine Änderung der einschränkenden 
Handlungsweise nahe legen würde (Meretz, 2017: 96). Folgen der perpetuierten Selbstfeindschaft 
seien etwa die Reduzierung und Zersetzung eigener Lebensqualität, chronische 


Bedrohungsfixierung und wechselseitige Instrumentalisierung und Kontrolle (ebd.: 95). 


Wird dennoch versucht in den gegebenen Restriktionen die jeweils eigene Handlungsfähigkeit zu 
erweitern, ohne jedoch die Restriktionen selbst in Frage zu stellen, schlägt dies um in eine 
interessierte Selbstgefährdung (Krause, Dorsemagen & Peters, 2010), wie dies auf spezifisch 
betrieblicher Ebene genannt wird, um ein gesundheitliches Risiko zu beschreiben. In Unternehmen 
mit indirekter Steuerung werden mit dem Konzept der interessierten Selbstgefährdung Ursachen für 
neuartige psychische Belastungen beschrieben. Die Autor*innen Prof. Dr. Andreas Krause, Cosima 
Dorsemagen & Dr. Klaus Peters (2010) führen fünf verursachende Punkte an: 1. Konflikte zwischen 
fachlichem und unternehmerischem Gewissen — dies betrifft beispielsweise Pflegekräfte, die die 
„persönliche Zuwendung zu Patienten reduzieren müssen, da die veranschlagte Zeitdauer und die 
Personaldecke dies nicht mehr zulassen“ (ebd.: 44). 2. Innere Zerrissenheit — beispielsweise wäre 
dies der Fall, wenn Überstunden oder Arbeiten bei Krankheit aus eigenem Antrieb heraus (das heißt, 
ohne Anweisung von oben) absolviert werden (ebd.). 3. Schulderleben — dies ist die Kehrseite der 
Verantwortung und tritt beispielsweise zu Tage, „wenn in der jährlichen Zielvereinbarung hohe 
Ziele akzeptiert oder selbst formuliert werden, dann sucht man später die Schuld bei sich und fühlt 
sich verpflichtet, Ziele auch dann noch zu erreichen, wenn sie unrealistisch sind“ (ebd.: 45). Die 
ersten drei Punkte erinnern an das Konzept der Doppelrolle (s.o.): die fachliche und 
organisatorische Seite der eignen Arbeit. 4. Gruppendruck — dies ergibt sich, „wenn Ziele nicht nur 
auf individueller, sondern auch auf Team- und Abteilungsebene festgelegt werden“ (ebd.), dann 
wollen alle Beteiligten logischerweise, dass die anderen mitziehen und schwache Leistungen sind 
unbeliebt. Zuletzt: 5. Vereinzelung, Mangel an offener Kommunikation über Belastungen, nicht 
funktionierende Rückmeldeprozesse — dies ist ein komplexer Punkt. Das innerbetriebliche Motto 
laute zunehmend: „Verheimliche Schwächen und erzähle Erfolgsgeschichten! Psychische 
Belastungen werden tabuisiert, und so scheinen die Erfolgsgeschichten der anderen zu belegen, dass 
etwas mit der eigenen Leistungsfähigkeit wohl nicht stimmen kann“ (ebd.). 

All diese fünf Punkte zusammengenommen, begründen die sogenannte interessierte 


Selbstgefährdung. Denn 
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wer aus Angst vor Misserfolg oder in der Hoffnung auf Erfolg die Risiken für die eigene 
Gesundheit ignoriert, will sich dabei nicht stören lassen”. Die Gefährdung der eigenen 
Gesundheit wird verheimlicht. Die psychischen Belastungen steigen und die Risiken 
nehmen zu — aber im Verborgenen. (Krause, Dorsemagen & Peters, 2010: 46) 
Das Problem werde erst offenkundig, so die Autor*innen, wenn es zu spät sei (ebd.). Dafür gibt es 
verschiedene Indikatoren: quantifizierte Ziele als Leistungssteuerung, wie Benchmarking, sei ein 
Risikofaktor; dies führe beispielsweise zu einer Zeitverfallskultur, da es nur noch um die 
Zielerreichung, nicht mehr um die gearbeitete Zeit gehe (ebd.). Weiterhin kann sowohl extreme 
Arbeitsbegeisterung im Betrieb, als auch Selbstzweifel an der Leistungsfähigkeit beziehungsweise 
Angst vor dem Arbeitsplatzverlust als Risikofaktor gesehen werden. Darüber hinaus ist ein weiterer 
Indikator für interessierte Selbstgefährdung ein sogenannter Präsentismus: das meint, dass eine 
Person am Arbeitsplatz erscheint, trotz Krankheit oder Schwäche, oder mittels Medikamenten oder 
Selbstoptimierungsstrategien (wie Meditation) versucht, die Leistungsfähigkeit aufrecht zu erhalten 
oder zu steigern, oder um des Arbeitswillen andere relevante Tätigkeiten vernachlässigt, wie 
Beziehungspflege, kulturelle oder sportliche Aktivitäten, Erholungsphasen, Zeit für Freund*innen, 


gesunde Ernährung, etc. (ebd.). 


Bewusst ist selbst-schädigendes Handeln zwar nicht möglich, dennoch gibt es Grau-Stufen”®, sobald 
ein Lichtschimmer ins Dunkel fällt: Eine Person kann sich der Konsequenz ihrer Handlungen 
gewahr werden. Dann wird weniger verdrängt und die Motivation wird größer, wieder subjektiv 
funktional zu handeln. Werden jedoch keine Handlungsalternativen erkannt oder zwar erkannt, aber 
nicht als erreichbare, dann resultiert ein erhöhter Grad an Ohnmacht - „die allgemeinste Qualität 
menschlichen Elends der Ausgeliefertheit an die Verhältnisse, Angst, Unfreiheit und Erniedrigung“ 
schreibt Holzkamp (1983: 243). Dies mit dem möglichen Resultat der Depression (vgl. Hari, 2015) 
als Ausdruck von subjektiv empfundener Ausweglosigkeit; oder bezogen auf die Klimakrise, gibt es 
den (Kunst-) Begriff des pre-traumatischen Belastungssyndroms (Schlemm, 2019: 12), da der 
Schaden des eigenen Handelns für eine*n selbst bewusst ist, jedoch kein erreichbarer Ausweg 
gesehen wird”. Dies sind keine Entgegensetzungen zum Konzept der Selbstfeindschaft 


beziehungsweise zum „materialen apriori“. Solange die besseren Alternativen nicht gewusst sind, 


75 Dies wird auch als wichtiger Grund für die Schwäche von Gewerkschaften angeführt. 

76 Niemand raucht Zigaretten beispielsweise, um sich bewusst zu schaden; selbst wenn die Person um die 
schädigenden Konsequenzen weiß, tut sie es vornehmlich aus anderen Gründen. Diese sind vielfältig: Das Rauchen 
kann Belohnung oder Erholung bedeuten, kann Pausen legitimieren und stiften, es kann auch sozialen Kontakt 
ermöglichen, kann ablenken, etc. pp. 

77 Somit sind die vollzogenen Handlungen dennoch die subjektiv-funktionalen für eine*n selbst (zum Beispiel 
Mehrarbeit leisten, Autofahren, Einkaufen, Mieterhöhung zahlen, etc.), wenn auch zunehmend widersprüchlich. 
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bleibt selbst-feindlichen Handeln eher unbewusst. Nicht die Alternativen sind unbewusst, weil beim 
Unbewussten das Wissen eigentlich vorhanden, nur nicht zugänglich ist, aber zugänglich gemacht 
werden kann. Sondern in gewissen Fällen gibt es noch nicht das Wissen, es kann nur neu geschaffen 


werden”. 


Angst als menschliche Emotion hat erkenntnisleitende Funktion 
Da überfordernde Anforderungen in der Lohnarbeit Angst auslösen können, dies auch methodisch 


eingesetzt wird (dazu 2. Kapitel) und Angst sowieso ein relevantes Thema ist (Stichwort: 
Angststörung als häufigste psychische Erkrankung), möchte ich kurz auf diese Emotion eingehen. 
Bevor wir die Funktion von Angst beleuchten, sollten wir vorab die Bedeutung von Emotionen 
überhaupt klären: Emotionen sind eine Art Botschafterin zwischen der Welt und dem Subjekt, um 
über die eigene Bedürfnisbefriedung beziehungsweise Bedürfnisbefriedigungsqualität Auskunft zu 
geben. Die „emotionale Befindlichkeit [spiegelt] die subjektive Wertung der individuellen 
Lebenslage tatsächlich wider“ (Meretz, 2017: 99). Emotionen haben daher für Menschen eine 
erkenntnisleitende Funktion (Holzkamp, 1983) — Für Tiere hingegen haben sie eine 
handlungsleitende Funktion (ebd.). Menschen können sich bewusst zur Welt verhalten — wir 
reagieren also nicht einfach auf die Welt, sondern handeln begründet (siehe Anhang A.1.1). 
Genauso können wir uns auch bewusst zu uns selbst und unseren Emotionen verhalten. Werden sie 
jedoch unterdrückt, entspricht dies einer Verleugnung der eigenen Person; Emotionen ernst zu 
nehmen, bedeutet demnach, sich selbst ernst zu nehmen. 

Ich hatte oben in diesem Abschnitt das Konzept der Selbstfeindschaft erläutert. Auch sie 
kann Angst hervorrufen: In dem sich die eine Person auf Kosten der Handlungsfähigkeit einer 
anderen Person durchsetzten muss, um selbst handlungsfähig zu werden (im kapitalistischen 
Gesellschaftsverhältnis), entsteht eine Disbalance, die wiederum Spannung erzeugt (soziale 
Ungleichheit durch verschiedene Freiheitsgrade). Dieser Umstand bedroht die eben erst erworbene 
Handlungsfähigkeit durch die von diesen Handlungsmöglichkeiten exkludierten und unterdrückten 
Menschen, die gegebenenfalls diesen Umstand als unfair empfinden und sich wehren könnten, 
beziehungsweise die sich ebenfalls dann auf diesem Wege, also auf Kosten anderer durchsetzen 
könnten (strukturelle Exklusion). Daher wird versucht, Kontrolle auszuüben, um die eigene 
Handlungsfähigkeit abzusichern. Damit werden jedoch Verhältnisse reproduziert, die Angst als eine 


„permanenter Hintergrundsqualität“ (Holzkamp, 1983: 406) hervorbringen, da andere immer auch 


78 „Die soziale Revolution (...) kann ihre Poesie nicht aus der Vergangenheit schöpfen, sondern nur aus der Zukunft“ 
(Marx & Engels, 1972a: 117). 
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genauso gegen mich versuchen werden zu handeln (siehe dazu auch die Imperiale Lebensweise von 


Brand & Wissen, 2017). 


Emotionen als erkenntnisleitend zu begreifen, ist nicht Konsens. Der Angstforscher und Professor 
für Psychiatrie und Psychotherapie Dr. Borwin Bandelow” (2018) der Universität Göttingen 
beantwortet die Fragen zur Bedeutung und Funktion von Angst etwas anders und wird an dieser 
Stelle angeführt, weil dies eine individualistische, biologistische und genau genommenen auch anti- 
emanzipatorische Herangehensweisen an Emotionen repräsentiert. Er meint: „Die Angst der 
Menschen bleibt vielmehr über Jahrtausende gleich, es gibt immer ein gewisses Angstlevel, das 
über Generationen vererbt wird“ (2018: n.p.) — was erst einmal die Angst relativiert, da sie immer 
da, gleich und vererbt erscheint. Dass er „trotzdem (...) jedes Jahr auf‘s Neue gefragt [wird]: Hat 
die Angst zugenommen?“ (ebd.) bringt ihn eher zu der Annahme, dass das „zur Angst der 
Deutschen irgendwie dazu“ (ebd.) gehört — nämlich: Je näher die Menschen an den Polen wohnen, 
also je kälter die Umgebung, desto ängstlicher die Menschen; und umgekehrt: je näher am Äquator 
lebend, desto unbekümmerter: „die Ängstlichen [konnten] früher in nördlichen Gefilden besser 
überleben, weil die Angst sie dazu angetrieben hat, sich besser auf den Winter vorzubereiten als es 
die Unbekümmerten getan haben“ (ebd.). Die Angst gehört also zu unserer Umgebung, in der wir 
sie benötigen, um zu überleben, deshalb sind wir ängstlich — ergo: Angst hat eine 
überlebenswichtige Funktion. Aber warum gehört die Angst zum „Deutschen“, trotz Heizung, 
Daunen-Jacken, Wärme-Dämmung, Nahrungsaufbewahrung, etc., womit wir inzwischen vor den 
Wintern gefeit sind? Bandelow (2015) bleibt relativierend, denn alles Handeln, jede Entwicklung 
sei durch die Angst getrieben (Minute 1:30), womit gesellschaftliche Entwicklung durch Angst 
begründet ist. So gesehen, ließe sich die Angst mit der Kritischen Psychologie als vorsorgendes 
Handeln fassen. Jedoch abstrahiert der Psychiater vom historisch-konkreten Kontext: Durch die 
Angst werden wir immer besser; ohne würden wir, laut dem Angsttherapeuten, „nur Mittelmaß 
abliefern“ (ebd.: Min. 1:50). Ein mittleres Angstlevel sei das Benzin beziehungsweise der Motor des 
Erfolgs, postuliert der Bestsellerautor (ebd.: Min. 14:00), denn wer denke, ich schaffe sowie so 
alles, arbeite nicht an sich (ebd.: Min. 14:36). Warum Erfolg jedoch wichtig ist, warum ein 
Mittelmaß nicht ausreicht oder warum ich an mir arbeiten soll, weil wir besser werden müssten, 
lässt Vieles offen: worin besser und erfolgreicher werden; welcher Maßstab? Beide Begriffe sind 
unwissenschaftlich beziehungsweise höchstens populärwissenschaftlich: „Kategorien des Besseren, 
79 Laut seinem Wikipediaeintrag ist er Psychiater und Neurologe, Psychologe und Psychotherapeut sowie Professor 


für Psychiatrie und Psychotherapie an der Universität Göttingen. Er ist auch Autor und wird auch als (international 
anerkannter) Angstforscher beziehungsweise -experte vorgestellt (siehe Quelle). 
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Nützlichen, Zweckmäßigen, Produktiven, Wertvollen, (...) sind (...) selbst verdächtig und 
keineswegs außerwissenschaftliche Voraussetzungen, mit denen es nichts zu schaffen hat“, schreibt 
der Sozialphilosoph und Mitbegründer der sogenannten Kritischen Theorie, Max Horkheimer 
(1937: 19). Es wäre auch sinnlos, wenn ich beispielsweise eine warme Jacke habe, in der ich sogar 
anfange zu schwitzen, dennoch genetisch bedingt ängstlich bleibe, etwa erfrieren zu können und 
eine noch wärmere Jacke erfinden. Die Begründetheit von Handlungen (siehe Kapitel A.1.1) und 
damit verbundene Funktion von Emotionen — als tatsächliche Widerspiegelung der subjektiven 
Wertung von der individuellen Lebenslage (Meretz, 2017: 99) — sowohl allgemein, als wie auch für 
Angst speziell, verkennt der populäre göttinger Angstexperte. Er sieht nur ihre treibende Funktion, 
dass Angst dabei hilft, besser oder erfolgreicher zu werden. Er übersieht dabei den Umstand, dass 


°0%« weil sie sich auf 


Ängste durchaus gebändigt werden, auch jenseits von „Konfrontationstherapie 
Lebensbedingungen beziehen, die wir kreieren. Er sieht zwar, dass Angst überlebenswichtig ist und 
somit antreibt, übersieht jedoch ihre historische Konkretion: Was für konkrete Lebensbedingungen 
existieren, in denen Menschen ängstlich sind oder werden? Nur solch eine Frage würde die Emotion 


ernst nehmen und könnte sie nicht als geografisch bedingte genetische Disposition abtun. 


Angst ist also begründet und bezieht sich auf reale Lebensbedingungen, wie sie subjektiv 
wahrgenommen werden. Schauen wir uns im Folgenden also kurz aktuelle Lebensbedingungen an, 
die Ängste verursachen können und für das subjektive Empfinden sowie für das Funktionieren der 
indirekten Steuerung relevant sind. 

Die Sächsische Längsschnittstudie der Universität Leipzig (Förster, 2006; Zenger, Hinz, 
Petermann, Brähler & Stöbel-Richter, 2013) ist vielsagend im Hinblick auf konkrete 
Lebensbedingungen und Angst. Hier konnte über mehrere Jahrzehnte die Gemütslage und die 
Lebensumstände analysiert werden, wobei sich die Lebensumstände für alle 
Versuchsteilnehmenden, die um 1970 geboren sind, einmal — nämlich 1989 — änderten. Heraus kam, 
dass nach dem Mauerfall die Ängste der meisten Panelmitglieder gestiegen sind: „Die 
Zukunftszuversicht vieler Panelmitglieder, ihre gesamte Lebensgrundstimmung wird durch eine 
Vielzahl von Alltagsängsten beeinträchtigt, die aus den veränderten gesellschaftlichen Verhältnissen 
erwachsen“ (Förster, 2006 :9). „Vor allem die psychisch stark belastenden existenziellen Ängste 
(...), schreibt Förster (2006: 9), „haben erheblichen Anteil an der bestehenden Unzufriedenheit mit 
dem gegenwärtigen System, an einer verbreiteten Angst vor dem heutigen Kapitalismus“. Diese 
80 Die er übrigens den Neonazis von Chemnitz empfiehlt für ihre Fremdenangst: Es sei wie mit Spinnenphobie, eine 


heute unbegründete, genetisch veranlagte Angst, die sich mittels Konfrontation überwinden ließe (Bandelow in 
Dorn, 2018). 


84 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


Angst bezieht sich auf eine weitere Verteuerung des Lebens, eigene Arbeitslosigkeit und Eintreten 
einer persönlichen Notlage, den Auswirkungen von Hartz IV und so weiter (ebd.). Die Angst vor 
dem Kapitalmus mag gegebenenfalls befremdlich klingen und soll keinesfalls die DDR loben, 
jedoch war, so heißt es, Arbeitslosigkeit kein Problem in der DDR; die individuelle Existenz war 
abgesicherter, sofern mitgespielt wurde (darin sind sich beide Systeme ähnlich): „Arbeitslosigkeit 
und Angst vor dem Verlust des Arbeits- beziehungsweise Ausbildungsplatzes [waren] für die jungen 
Ostdeutschen zu DDR-Zeiten faktisch unbekannte Erscheinungen“ (63). Genauso wie „die Angst 
vor einer persönlichen Notlage, ein für junge Leute im Osten vor der Wende ebenfalls unbekanntes 
Bedrohungsgefühl“ (63) war, welches schließlich deutlich zugenommen habe (ebd.). Mit dem 
sogenannten Systemwechsel wird die individuelle Existenz mehr verunsichert und die Freiheit 
paradoxerweise beschränkt — darin liegt eine subjektiv relevante Quelle der Ängste. Es heißt: 
Die übergroße, weiter zunehmende Mehrheit meint, dass Arbeitslosigkeit ein typisches 
Merkmal des jetzigen Gesellschaftssystems ist, Angst vor der Zukunft macht, den Menschen 
ihr Selbstbewusstsein und ihre Lebensfreude nimmt, Verlust an individuellen Freiheiten 
bedeutet und die Menschen arm und krank macht. Nahezu alle lehnen es ab, sich mit 
Arbeitslosigkeit abzufinden. Bei mehr als der Hälfte von ihnen haben sich die langjährigen 
Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit inzwischen zu der Auffassung verdichtet, dass ohne Arbeit 


keine Freiheit existiert. (ebd.: 9f; Hervorhebung TWA) 


Damit soll an dieser Stelle verdeutlicht werden, dass Angst nicht schlichtweg vorhanden ist (wie 
manche Angstforscher*innen meinen), sondern sich konkret auf die Lebensbedingungen einerseits 
und auf die Bedürfnisse andererseits bezieht (vgl. auch Kapitel 2.4) und somit eine tatsächliche 
Widerspiegelung der subjektiv empfundenen Lebenslage ist. Angst ist eine Facette der 
Produktivkraft, weil Angst zwar antreibt, aber in einem defensiven Modus”. Gleichzeitig kann über 
eine zunehmende Verfügung über die Bedingungen innerhalb der indirekten Steuerung und der 
allgemeinen Richtungsbestimmung für Handlungsfähigkeit — Erweiterung — davon ausgegangen 
werden, dass Menschen versuchen werden, Angst zu bändigen. Darüber hinaus wird für den 
nächsten Punkt der Freiwilligkeit schon deutlich, dass Lohnarbeit an sich nicht freiwillig sein kann, 
solange „Nicht-Lohnarbeit“ Freiheitsentzug nach sich zieht. Damit ist es Zwang (siehe oben: 
Motivation & Zwang). Daher muss das Ziel einer Emanzipation sein, strukturelle angelegte 


Angst, wie sie in der Studie beschrieben wurde, zu überkommen, weil nur Angstfreiheit 


81 Defensiver Modus bezieht sich auf das Konzept von Holzkamp vom „defensiven Lernen“ als Vermeiden von 
Sanktionen und Bestreben von Belohnung. Dabei ist der Inhalt des Lernens sekundär und nur Mittel zum Zweck. 
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diesbezüglich der Beweis für vorsorgend gesicherte Handlungsfähigkeit ist. Allgemeine 


Inklusionsverhältnisse (Commons-Gesellschaft) sind hier denkbar (Anhang A.1.3). 


Freiwilligkeit gefördert und doch gehemmt 
Freiwilligkeit gründet auf Motivation (s.o.). Freiwilligkeit heißt, (selbst) motiviert zu handeln. Eine 


Tätigkeit, die freiwillig getan wird, „ist von persönlichem Sinn getragen und vermag Sinn (...) 
herzustellen“, sagen Wehner, Güntert & Mieg” (2018: V). So fragen sie sich beispielsweise, wie es 
sein kann, „dass Freiwillige ohne finanzielle Gegenleistung motiviert sind, in Organisationen 
mitzuarbeiten“ (31). Die Autoren führen dies darauf zurück, dass es möglich ist, freiwillige oder 
entlohnte Arbeit motivationsförderlich zu gestalten (ebd.). Die Gestaltbarkeit „von Aufgaben und 
organisationalen Rahmenbedingungen“ hänge unlängst „mit nachhaltigem freiwilligen 
Engagement“ zusammen (ebd.). Freiwilligkeit heißt also, motiviert zu handeln; und motiviert zu 
handeln, kann organisational gefördert werden (siehe 2. Kapitel). Struktur und Handeln hängt 
zusammen (vgl. Anhang A.1.1), was die Arbeitsorganisationspsychologie erkannt hat und nutzt. 
Wehner, Güntert & Mieg (2018) beziehen sich auf ein Modell von Hackman & Oldman aus dem 
Jahre 1976, um zu begründen, inwiefern Struktur und Handlung im Bezug auf Freiwilligkeit 
zusammenhängen. Dieses wird noch immer zur „Bewertung und Gestaltung von Aufgaben“ (34) 
genutzt. In dem Modell gibt es fünf „Tätigkeitsmerkmale, die das Motivationspotenzial“ ausmachen 
und erhöhen: 

1. Anforderungsvielfalt (‚In meiner FT [lies: Tätigkeit”] mache ich sehr viele verschiedene 

Dinge‘) 

2. Aufgabengeschlossenheit (‚Meine FT ist so aufgebaut, dass ich einen vollständigen 

Arbeitsvorgang von Anfang bis Ende durchführe‘) 

3. Bedeutsamkeit der Aufgabe (‚Meine FT wirkt sich bedeutsam auf das Leben anderer 

Menschen aus‘) 

4. Autonomie (‚Bei meiner FT kann ich viele Entscheidungen selbständig treffen‘) 

5. Rückmeldung aus der Tätigkeit selbst (‚Bei der Ausführung meiner FT kann ich leicht 

feststellen, wie gut ich arbeite‘). (Wehner, Güntert & Mieg, 2018: 34) 
Dies sind 5 motivationale Faktoren, die sich strukturell realisieren lassen: Die Autoren unterlegen 
dies mit Studien, „dass sich Aufgabengestaltung (...) lohnt, um nachhaltiges Engagement zu 


unterstützen“ (ebd.). Selbst einfachste Aufgaben, so heißt es, lassen sich zu „ganzheitlichen 


82 züricher Arbeits- und Organisationspsychologen 
83 FT steht im Buch (ebd.) für Freiwilligentätigkeit, kann hier aber einfach als Tätigkeit gelesen werden. 
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Aufgaben-Paketen zusammenstellen und Spielraum für selbstständiges Entscheiden kann auch bei 
weniger komplexen Aufgaben eingeräumt werden“ (ebd.). Aufgaben gestalten zu können, ist aus 
Sicht der Arbeitsorganisationspsychologen (2018), ein wichtiger Ansatzpunkt, um die Motivation 
und damit auch die „Entwicklung der Rollenidentität“ (ebd.) zu fördern. Aufgaben, die vielleicht 
nicht zur eigentlichen Berufung gehören, aber dennoch gefordert sind, müssen daher erklärt werden 
— wie Dokumentation bei Pflegekräften oder andere organisatorischen Aufgaben. Dies wird von den 
Autoren (2018) an Führungsverhalten empfohlen. 
Regeln und Strukturen müssen ehrlich erklärt werden. [Daher:] Wann immer es möglich ist 
(...), sollte Spielraum, selbst zu entscheiden oder auszuwählen, eingeräumt werden. 
Vertrauen in die Fähigkeiten und die Eigenverantwortung (...) sollte gezeigt und zu Fragen 
und Kritik eingeladen werde. Ehrliches Interesse an den Ideen (...) sollte zu einem 
partnerschaftlichen Austausch führen. (35) 
Warum aber sollte eine Person den Empfehlungen der Autoren nachkommen? Also: Warum mehr 
Freiwilligkeit innerhalb der Lohnarbeit (oder neben ihr)? Die Arbeits- und 
Organisationspsychologen begründen es, nicht etwa unternehmerisch (weil sie sich ja auf 
Freiwilligenarbeit beziehen), sondern mit der Gesundheit: Die Aspekte von freiwilliger Tätigkeit 
seien eine „psychosoziale Ressource“ (37), die zu einer Verbesserung der Gesundheit führt®* — was 
mit dem salutogenetischen Ansatz von Antonovsky erläutert wird (ebd.). „Ressourcen wie 
Autonomie, Anerkennung, Feedback, Sinnhaftigkeit und soziale Unterstützung in der Tätigkeit 
wirken sich schützend auf die psychische, physische und soziale Gesundheit aus“ (38). Mehr 
Freiwilligkeit kann also durchaus zu mehr Gesundheit führen, jedoch kann sie gerade durch den 
Aspekt der Autonomie, da sie unternehmerisch angewendet wird und damit dem Konkurrenzdruck 
unterliegt, überfordern und das Gegenteil bewirken: Stress, Versagens- beziehungsweise 
Existenzangst, Angststörung, Depression, Burn-out oder selbst verfrühter Tod (u.a. Mohr, 2011; 


Grobe, 2006). 


84 Eine Anmerkung: Die Autoren Wehner, Güntert & Mieg (2018) beziehen ihre Aussagen auf freiwillige Tätigkeiten 
neben der lohnabhängigen Tätigkeit und belegen eine positive Korrelation, wenn beides in der Lebensführung 
existiert. Jedoch bleibt offen, unter welchen Lebensbedingungen die jeweiligen Personen leben, die sich 
engagieren. Es gibt dazu aber anderswo Daten: Ergebnis einer Umfrage in Deutschland zum 
Haushaltsnettoeinkommen der Ehrenamtlichen im Jahr 2018 zeige, dass rund 15,5 Prozent der Personen, die zum 
Zeitpunkt der Erhebung angegeben haben, sich ehrenamtlich zu engagieren, über ein Haushaltsnettoeinkommen 
von 5.000 Euro und mehr verfügten. In der Bevölkerung seien es derweil rund 13,7 Prozent. Basis der Erhebung sei 
jeweils die deutschsprachige Bevölkerung ab 14 Jahre (Quelle: Ehrenamtliche in Deutschland nach 
Haushaltsnettoeinkommen im Vergleich mit der Bevölkerung im Jahr 2018, 2018). Daraus ist abzulesen, was die 
Autoren unerwähnt lassen, dass es vor rangig Menschen mit genügend finanziellen Ressourcen sind, die sich über 
die Lohnarbeit hinaus (in der privaten Zeit öffentlich) engagieren. Klarer lässt sich dies in einer älteren Studie von 
Zeisl, Jahoda & Lazarsfeld (1975, in Alder, 2017) finden, dass wenn Menschen arme und arbeitslose werden, sie 
dann ihre freiwilligen Tätigkeiten neben der Lohnarbeit aufgeben, wie Bücher oder Zeitung lesen, Gesangs- oder 
Sportvereine, etc. (siehe dazu Alder 2017). 
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Freiwilligkeit — das wurde schon des Öfteren benannt — ist allerdings begrenzt durch den Zwang, 
profitabel sein zu müssen. Das heißt, dass das, was freiwillig getan wird, letztlich wirtschaftlich sein 
muss. Die Profitabilität ist quasi die externe „Rückmeldung aus der Tätigkeit selbst“ (Wehner, 
Güntert & Mieg, 2018: 34). Genau diese Art der Rückmeldung, in Form von Belohnung, 
korrumpiert jedoch die Freiwilligkeit (Warneken & Tomasello, 2008). Es gibt innerhalb dieses 
Rahmens ebenfalls die Möglichkeit, (quasi interne) Rückmeldungen zu bekommen — Feedback, 
Boni, etc. Jedoch werden diese vom größeren Rahmen umfasst. Hierzu gibt es anschauliche 
Experimente, inwiefern Leistungen für andere, wenn sie in Tauschbeziehungen kommen, aufhören 
freiwillig gemacht zu werden. Sie werden dann in Abhängigkeit von einem Tauschwert gemacht. Im 
folgenden Experiment geht es um Hilfeleistungen. Es kann davon ausgegangen werden, dass Hilfe 
vorerst freiwillig geschieht — wie sich auch in der Studie zeigt. Warneken & Tomasello (2008) 
schreiben zu ihrer Studie: 
The current study investigated the influence of rewards on very young children’s helping 
behavior. After 20-month-old infants received a material reward during a treatment phase, 
they subsequently were lesslikely to engage in further helping during a test phase as 
compared with infants who had previously received social praise or no reward at all. This 
so-called overjustification effect suggests that even the earliest helping behaviors of young 
children are intrinsically motivated and that socialization practices involving extrinsic 
rewards can undermine this tendency. (Warneken & Tomasello, 2008: 1785) 
Die experimentelle Situation sieht so aus — Habermann (2012) hat dies auf deutsch 
zusammenfassend übersetzt: 
Eine Frau schreibt einen Brief, doch dann fällt ihr der Stift zu Boden. Sie beugt sich über 
den Schreibtisch und versucht, nach ihm zu greifen, schafft es aber nicht. Da erkennt der 
kleine Junge, dass er ihr helfen kann. Er geht zum Stift, hebt ihn auf und reicht ihn der Frau. 
Es handelt sich um ein Experiment mit 20 Monate alten Kindern: In einer ersten Phase 
zeigen sich fast alle hilfsbereit gegenüber Erwachsenen, denen Gegenstände entgleiten und 
die sich scheinbar vergeblich bemühen, sie wieder aufzuheben. Danach werden die Kinder 
willkürlich®° auf drei Gruppen verteilt: In der ersten reagiert die erwachsene Person gar nicht 
auf die Hilfe des Kindes, in der zweiten lobt sie das Kind und in der dritten belohnt sie es 


mit einem Spielzeug. Ergebnis: Während die Kinder der ersten und zweiten Gruppe 


85 Gemeint ist zufällig. Die Autoren der Studie schreiben: „For the treatment phase, children were randomly assigned 
to one of three conditions“ (Warneken & Tomasello, 2008: 2) 
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weiterhin wie selbstverständlich helfen, zeigen die Kinder der dritten Gruppe überwiegend 

nur noch dann Hilfsbereitschaft, wenn sie dafür belohnt werden. (ebd.: 39) 
Das Ergebnis der letzten Testphase wird zur Verdeutlichung nochmal in den Worten der Autoren der 
Studie wiedergegeben: „children helped equally often after having experienced praise or a neutral 
response by the recipient in previous interactions but helped less often after they had received 
material rewards (Warneken & Tomasello, 2008: 1787). Der Rahmen des subjektiven Handelns im 
Unternehmen bietet noch mehr: Handeln wird nicht nur belohnt (Lohn, gegebenenfalls plus Boni), 
es wird auch unter Druck gesetzt, beziehungsweise wird Stress erzeugt (siehe Kapitel 2. & 2.4). 
Druck und Stress wirken nicht nur gesundheitsschädigend (s.o.), sondern ebenfalls kontra der 
Freiwilligkeit, sie wirken aber auch fokussierend — wie Scheuklappen bei einem Pferd: Das 
veranschaulicht das Experiments zum freiwilligen Hilfeverhalten (Darley & Batson, 1973), bei 
denen Theologie-Studierende, die über die Geschichte des barmherzigen Samariter” belehrt 
wurden und auf dem Weg zum nächsten Seminar mit einer unbekannten, hilfebedürftigen Person 
konfrontiert wurden — mit der Conclusio: „the degree to which a person was in a hurry had a clearly 
significant effect on his likelihood of offering the victim help, (...). Thinking about the Good 


Samaritan did not increase helping behavior, but being in a hurry decreased it“ (107). 


Zwischenfazit 

Es hat sich in allen Punkten dieses Abschnitts gezeigt und vielleicht am deutlichsten bei der 
Kreativität, der Motivation und dem letzten Punkt der Freiwilligkeit, dass sie sowohl dem 
Individuum nutzen — im Hinblick auf Lebensqualität (Handlungsfähigkeit), was sich auch 
gesundheitlich bestätigt — als auch dem Unternehmen im Konkurrenzverhältnis. Gleichwohl hemmt 
der kapitalistische Rahmen jedoch Selbiges, beschränkt und schadet dem Individuum - dies zeigte 
sich vorrangig in den anderen Punkten zu Belastung sowie zur Angst. Der Schaden resultiert aus 
dem Widerspruch der Ware Arbeitskraft, der sich zunehmend in der Handlungsfähigkeit subjektiv 
niederschlägt. Mit diesen Facetten der Produktivkraft unter indirekter Steuerung wird die 
Unbewusstheit über das selbst-feindschaftliche Handeln angetastet, weil es die Beschäftigten 
zunehmend selbst sind, die den gesellschaftlichen Sinn ihrer Arbeit herstellen. Somit könnte gesagt 
werden, dass Beschäftigte sich zunehmend selbst im Wege stehen, wenn sie beispielsweise 
versuchen, ihre Kreativität zu entfalten, gleichzeitig aber über die unsichere Vorsorge wissen, 
überfordert sind und sich gegenseitig betrafen und belohnen. Weil sich Menschen natürlicherweise 


bewusst zu ihrem Handeln verhalten können, besteht Hoffnung. Es ist denkbar möglich, dass Wege 


86 Eine Bibelgeschichte. 
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gesucht werden, die Behinderungen der eignen Handlungsfähigkeit aus dem Weg zu räumen, weil 
die Handlungsfähigkeit per se „die erweiterte Verfügung als Richtungsbestimmung hat“ (Neumüller 
& Meretz 2019, n.p.). Wenn heute zunehmend Eigentum (im Sinne, dass andere über eigene 
Lebensbedingungen verfügen können) diese Behinderung darstellt (Bockenheimer 2019a), ist es 


nicht unmöglich, auf neu sich Entwickelndes zuzugreifen, was sich emotional schon bewährt”. 


4.4 Emanzipatorisches Potential? 

Zwei große Kriterien für emanzipatorische Potenziale wurden im 3. Kapitel vorgestellt: 
verallgemeinerbare Handlungsfähigkeit, welche sich im Commoning konkretisiert (zu den 
theoretischen Grundlagen, siehe Anhang A.1.3, A.1.1) und doppelte Funktionalität als ein Hinweis 
auf eine Keimform (A.1.3, A.2) — Keimformen, um jeglicher deterministischer Interpretation 
meines Textes entgegenzuwirken, sind keine Garanten für eine Entwicklung, sondern nur 
Möglichkeiten. Die Handlungsfähigkeit als Richtungsbestimmung des Handelns (allgemein und 
daher auch) im Unternehmen beschreibt ein Commoning, welches, weil es innerhalb der 
Lohnarbeitsverhältnisse stattfindet, beschränkt ist. Commoning bedeutet, dass Menschen auf 
Augenhöhe selbstbestimmt in Selbstorganisation Handeln zum Zweck der Bedürfnisbefriedigung — 
dies kann in Lohnabhängigkeit nie vollständig gegeben sein (siehe Anhang A.1.2). Bei der 
indirekten Steuerung geht es, laut den Autor*innen Siemens & Frenzel (2014), um die Entwicklung 
und Anwendung der produktiven Fähigkeiten, weshalb auch die produktive Bedürfnisdimension der 
Handlungsfähigkeit gemeint ist (siehe Anhang A.1.1). Es geht also auch um eine zunehmende 
Verfügung über die Bedingungen (Voraussetzung für die Qualität der sinnlich-vitalen 
Bedürfnisdimension), was sich in der Doppelrolle zeigt (siehe 4.1). Diese Doppelrolle ist ein erster 
Hinweis auf ein wesentliches emanzipatorisches Potenzial (dazu gleich ausführlicher), genauso, 
dass diese Doppelrolle selbst sowohl der gesellschaftlichen Zielkonstellation — der Verwertung des 
Werts — dienlich ist, als auch Macht, Verfügung beziehungsweise Verantwortung an die betroffenen, 
ausführenden Personen überträgt. So erleben diese Personen in ihrem Handeln die Unvereinbarkeit 
von Profitabilität und gesellschaftlicher Produktivität aufgrund des historisch spezifischen 
gesellschaftlichen Verhältnisses (Form/Zielkonstellation), welches ihrem Handeln behindernd im 


87 Vorhanden sind offensichtlich schon Dynamiken, wie open access und open source soft- und hardware, die über die 
Eigentumslogik hinaus weisen. Die neue Commons-Debatte ist stark beeinflusst aus diesem Bereich und überträgt 
diese offene und inklusive Logik auf andere Lebensbereiche. Meretz & Sutterlütti (2019: 159) ziehen auch den 
Schluss, dass die Basis von Freiwilligkeit, eine kollektive Verfügung ist. Diese Verfügung wird explizit als 
Gegensatz von Eigentum beschrieben. Für die Facetten der Produktivkraft, die mittels indirekter Steuerung 
angewendet wird, gilt, den Beschäftigten Verantwortung zu übertragen (siehe 2.1). Damit bekommen diese 
Personen zunehmend Verfügung über die sie betreffenden Bedingungen. Es ist wieder nur das emanzipatorische 
Potenzial und kein Garant für eine Entwicklung. 
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Wege steht (siehe 4.2). Somit ist die Doppelrolle als solches doppelt funktional: das zweite 


wesentliche Kriterium eines emanzipatorischen Potenzials. 


Folgend im Einzelnen ausgeführt: Indirekte Steuerung beschreibt eine Praxis der 
Arbeitsorganisation, in dem die Arbeiter*innen verantwortlich gemacht werden — im positiven wie 
negativen Sinne. Sie sollen und dürfen sich für das Unternehmen selbst organisieren. Das ist auch 
erstes Unterkriterium der Handlungsfähigkeit im Sinne des Commoning: die Selbstorganisation. 
Schon in den Theorien zu Führung (siehe 2.) wird beschrieben, inwiefern zum Konzept der Führung 
wesentlich das Führen-Lassen gehöre (Neuberger 2002: VII). Das bedeutet, Verantwortung an die 
Arbeiter*innen zu übergeben, um sich selbst zu führen oder im Team die Führungsrolle zu 
übernehmen. Dies mit dem Ziel, die Außensteuerung durch Selbststeuerung zu ersetzen (ebd.: VII), 
um weder Eigeninitiative noch Selbstorganisation zu ersticken (ebd.: VI). Siemens & Frenzel 
(2014) sowie Peters (2001) beschreiben dieses Phänomen als eine Übergabe von Funktionen, die 
von oben nach unten in der Machthierarchien gereicht werden. Dass diese (Führungs- bzw. 
Unternehmer-) Funktionen letztlich bei den Arbeiter*innen ankommen, zeigt sich in der 
Doppelrolle (Kratzer & Nies, 2009; Becker, Lenz & Thil, 2017). Diese Funktionen sind auch 
Probleme (Führungsdilemma), die der Belegschaft überlassen werden, sodass es die Arbeiter*innen 
sind, die die Entscheidungen treffen müssen. Führung wird dabei kollegial übernommen (Siemens 
& Frenzel, 2014; Oestereich & Schröder, 2017; Kauffeld & Schulte 2019). Bei dieser 
Führungsweise geht um personelle Führung in schlecht strukturierten Situationen (Neuberger, 2002: 
47), wobei eine Bedingungsverfügung beschrieben wird. Dies bedeutet, dass Arbeitsbedingungen 
(zunehmend von der Belegschaft selbst) „so gestaltet/platziert werden, dass sie für die Geführten zu 
Prämissen” ihres Handeln und Entscheidens werden“ (ebd.). Die Strukturen für Selbstorganisation 
werden so gestaltet, dass Verantwortung diffundiert, weil dies schneller und flexibler sei als etwa 
top-down oder (basis-) demokratische Entscheidungen, wie die Unternehmensberater*innen 
meinen (Oestereich & Schröder, 2017: viii, 26). Die Führungsdilemmata (Neuberger, 2002, 
Siemens & Frenzel, 2014) sind dafür exemplarisch (siehe 2.3). 

Die Selbstorganisation ist eine wichtige Grundlage für das Commoning, wobei beim 
Commoning sich Menschen gemeinsam für die Bedürfnisbefriedigung selbst organisieren anstatt für 
die „Verwertungslogik“ (Neuberger, 2002: 47), die heute an erster Stelle steht. Dennoch, weil 
Emanzipation ein Prozess ist, kann auch Selbstorganisation mehr oder weniger beschränkt oder 
entfaltet (siehe Anhang A.1.3) stattfinden. Mit der zunehmenden Verantwortung für die 


88 Prämissen sind aus den objektiven Bedingungen subjektiv als wichtig erachtete Aspekte, nach denen sich eigene 
Begründungen ausrichten (Holzkamp, 1983). 


91 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


Organisation ihrer Tätigkeit (der Arbeiter*innen), der „Leistung der Selbststeuerung“ (Kratzer & 
Nies, 2009: 427), nimmt die Verfügung über die Bedingungen der Kooperation zu, was ein 
Wesensmerkmal des Commoning ist (Neumüller & Meretz, 2019: 345). Darunter falle ebenfalls die 
Verfügung über die Ressourcen, die zur Zweckumsetzung erforderlich sind (ebd.). Hier lässt sich 
eine Zunahme verzeichnen (siehe Doppelrolle), auch wenn es an vielen Stellen noch unzureichend, 
wenn nicht sogar prekär ist. Aber dass indirekte Steuerung angewendet wird, um diese 
organisatorischen Fähigkeiten von Menschen abzugreifen, weil sie im Konkurrenzverhältnis des 
Marktes die Verwertung vorantreiben, zeigt die Doppeldeutigkeit der Selbstorganisation: die 


doppelte Funktionalität — dazu später. 


Die Veränderung im Inneren der Arbeit geht zwar mit viel Druck und deshalb auch mit einem enger 
gewordenen Handlungsspielraum einher, darin ist jedoch freiere Entscheidungswahl gewährt. 
Selbstbestimmung — als nächstes Unterkriterium — ist erwünscht, macht Selbstorganisation 
überhaupt erst möglich und wird erzeugt durch indirekte Steuerung, jedoch muss sie aktiv im Zaum 
gehalten werden. Die Gruppenkohäsion wird gefördert und zugleich gehemmt, weil bei zu viel die 
Gefahr besteht, dass sich „die Ziele der Gruppe nicht mehr mit den Zielen des Unternehmens 
decken“ (Schaper 2014: 413) wie befürchtet wird. Dass die Selbstorganisation und -bestimmung 
gebremst werden müssen, bezeugt, dass sie entstehen. Sie entstehen u.a. durch das notwendig 
herzustellende Gruppengefühl, welches ein relevantes Instrument innerhalb der Lohnarbeit für die 
Leistungssteigerung ist: Es ist eines der Zugehörigkeit, des Zusammenhalts, der Identifikation, etc. 
Dem Personal ein Gefühl der Mitbestimmung zu geben, beziehungsweise Einfluss nehmen zu 
können, sei wichtig, auch damit das Stresslevel reduziert wird, um die kognitiven Leistungen zu 
enthemmen (Purps-Pardigol & Kehren, 2018: 109). Dies stößt jedoch an die Grenze der 
gesellschaftlichen Zielkonstellation und dessen Form, wie es besonders deutlich für die Kreativität 
im Abschnitt 4.3 wurde, die beispielsweise durch Druck und erwartete Bewertungen gehemmt wird, 
gleichzeitig für den Profit optimal nutzbar gemacht werden soll. Es erhöht das Engagement in der 
Organisation, wenn Selbstbestimmung für die Profitabilität maximal gewährt wird: die Scrum- 
Methode beschreibt dies explizit (siehe 2.). Darin bekommen die Angestellten „zur Planung eine 
priorisierte Anforderungsliste (...) und entscheiden selbst, wie viel sie davon im kommenden 
Zyklus umsetzen werden. (...) [Denn] wer sich selbst zur Teilnahme entschließt, ist motiviert und 
wird stets sein Bestes geben“ (Krause, 2015: n.p.). Darüber hinaus erhöhe freiwilliges Handeln 
sowohl die Arbeitsgeschwindigkeit sowie die Neugier (Innovation) (Purps-Pardigol & Kehren, 


2018: 189). Volle Selbstbestimmung und Lohnarbeit widersprechen sich jedoch per se, weil 
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Lohnarbeitsverhältnisse immer auch latenten Zwang mit sich bringen (Alder, 2017). Da eine 
Lebensführung ohne Lohnarbeit aber prekär ist, gibt es den latenten Zwang (sich gegen Lohn 
zeitweise käuflich anzubieten). Die Selbstbestimmung beziehungsweise Freiwilligkeit innerhalb der 
Lohnarbeit kann selbst nur bis zum Grad der Sachzwänge des Kapitalismus (siehe Anhang A.1.2) 
ausgeweitet werden. Sie wird darin allerdings nicht nur begrenzt, sie wird auch korrumpiert und 
zerstört durch Lohnarbeitsverhältnisse: Dies zeigte sich u.a. bei Studien zu Stress (Darley & Batson, 
1973) und Belohnung (Warneken & Tomasello, 2008) in Zusammenhang mit freiwilligem Handeln. 
Da Freiwilligkeit beziehungsweise Selbstbestimmung für die kapitalistische Verwertung jedoch 
nutzbar ist und notwendig für das Bestehen im Konkurrenzverhältnis am Markt, wird — so scheint es 
— am Ast gesägt, auf dem wir sitzen (siehe 4.3). Sofern Selbstbestimmung als notwendig erachtet 
wird und Verantwortung für Selbstorganisation übergeben wird, können die Arbeitenden 
selbstbestimmter werden, die dann selbst neue Formen beziehungsweise neue Verhältnisse für 
selbstbestimmtes Handeln suchen. 

Was für die Begriffe Kreativität, Freiwilligkeit und Motivation an Widersprüchlichkeit 
deutlich wurde (4.3), lässt sich mit dem Begriff der Selbstverwirklichung noch weiter fassen. Ein 
Begriff, welcher sich vorwiegend auf die Verwirklichung des Selbst innerhalb der Arbeit bezieht 
(Neumann, 2008), gleichzeitig die Selbstverwirklichung jenseits der Arbeit abhängig von Lohn 
bleibt. Lohnarbeit kann jedoch kaum Sicherheit mehr nachhaltig versprechen — der Aspekt der 
Vorsorge für die Handlungsfähigkeit. Brüchige Arbeitsbiografien sind zum Standard geworden 
(Förster, 2006; Zenger, Hinz, Petermann, Brähler & Stöbel-Richter, 2013; Sauer, 2018), weil 
Unternehmen flexibel, je nach Marktlage einstellen und entlassen müssen”. Die Suche nach 
individueller Vorsorge muss also jenseits der Lohnarbeit gefunden werden — hierin könnte ein 
weiteres Potenzial sich abzeichnen, welches jedoch derzeit nur Prekarisierung bedeutet (Dörre, 
2013; Sauer, 2018). Der damit verbundene Stress schmälert nicht nur die kognitiven Leistungen 
während der Arbeit (Zenger, Hinz, Petermamnn, Brähler, Stöbel-Richter, 2013; Purps-Pardigo & 
Kehlen, 2018: 109), sondern schlägt sich auch insgesamt auf die Gesundheit nieder (Mohr, 2011; 
Ahlers & Erol, 2019; Kauffell, Ochmann & Hoppe, 2019). Es ist genau das die 
„Widersprüchlichkeit (...), die über den gegenwärtigen Zustand hinaustreibt“ (Sauer, 2007: 7f). 


Selbstbestimmung verweist auf Bedürfnisorientierung — dem nächsten Unterkriterium — allein 
schon, weil Menschen sich bewusst nicht selbst schaden können (siehe Anhang A.1.1; Holzkamp, 


1983: 350). So werden „die Markt- und Erfolgsorientierungen von vielen Beschäftigten durchaus 


89 Ganz abgesehen von der Klimakrise, die ebenfalls die Vorsorge mittels Lohnarbeit in Frage stellt. 
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geteilt“ (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 360), weil sie wie Unternehmer*innen für den Erfolg und 
Misserfolg verantwortlich sind (Peters, 2001, 2011) und somit auch für den Erhalt ihrer 
Arbeitsstelle samt Standort mitverantwortlich sind — sie verantworten also ihre Lebensgrundlage als 
Lohnabhängige. „Den Beschäftigten ist (...) klar, dass ein Scheitern des jeweiligen Auftrages auch 
zu einem Verlust von Arbeitsplätzen führen kann“ (Sauer & Monz, 2016: 31). Ein Verlust kann den 
Grat an Ohnmacht enorm erhöhen (Alder 2017). In dieser Doppelrolle nehmen sie die 
Widersprüchlichkeit der Profitmaxime wahr beziehungsweise nehmen sie die Unvereinbarkeit von 
Profiorientierung und Bedürfnisorientierung wahr, wie es sich deutlich an der Belastung durch die 
Doppelrolle zeigt. Daher lässt sich ein verinnerlichter äußerer Zwang konstatieren (Meretz, 2017: 
101), der eher unbewusst ist (siehe 4.3). Die Widersprüche der Mittel zur eigenen 
Bedürfnisbefrieidigung manifestieren sich aber subjektiv, weil es die Arbeiter*innen zunehmend 
selbst sind, die sich die Bürden aufherrschen und somit sie es auch nur selbst sein können, die 
dieses Problem gemeinsam lösen. So ist es beispielsweise frustrierend für Pflegekräfte, mit 
abnehmenden Personal eine zunehmende Patient*innenzahl zu behandeln (Sauer & Monz, 2016; 
Becker, Lenz & Thil, 2017; Arbeitsbedingungen in der Alten- und Krankenpflege, 2018; 
Bockenheimer, 2019a). Gleichzeitig wird im Konzept des kollegial geführten Unternehmens (siehe 
2.3), welches in Pflegeeinrichtungen eingeführt werden soll (Ursel, 2017; Siemens, 2019), 
beschrieben, dass es ein Basisprinzip sei, Festgelegtes und Geschehenes anzuerkennen und wenn es 
Unangenehmes sei, solle auf Leugnung verzichtet werden (Oestereich & Schröder, 2017: 44). Die 
offene Kommunikation soll dem System im Unternehmen Stabilität geben (sowie Zugehörigkeit, 
Verantwortung und Leistung stärken — ebd.). Darin spitzen sich die Widersprüche innerlich zu. 
Nach außen zeigt sich die Bedürfnisorientierung anhand einer höheren Abstimmung 
zwischen Produzierenden und Konsumierenden, wie etwa im Design Thinking (siehe 2.3). Hier 
wird die Abstimmung zwischen Produzierenden mit den Wünschen und Bedürfnissen der 
Nutzenden ins Zentrum des Prozesses gestellt (Was ist Design Thinking?, 2019). Mehr 
Kommunikation in die Anonymität des Marktes zu etablieren, verspricht produktiveres Arbeiten auf 
der einen und einen sichereren Absatzmarkt auf der anderen Seite. In die ex post Marktvermittlung 
schleicht sich hier also ihr Gegenteil, eine ex ante Planung im stückweise ein, nicht von oben, 
sondern mittels Selbstorganisation der Betroffenen. Dies erhöht die Kund*innenzufriedenheit und 
die Motivation der Arbeiter*innen. Die ex ante Vermittlung beziehungsweise Planung der 
Beteiligten ist ein Wesensmerkmal des Commonings. Dies ist eine qualitativer Anstieg der 


Kooperationsleistung: Von der Orientierung von kaufkräftigerr Nachfrage hinzu 
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Abstimmungsprozessen zwischen den letztlich Produzierenden (nicht ausschließlich der Manager) 


mit den Nutzenden des Produkts. 


Dieser Anstieg der Kooperation erhöht die Motivation (der Produzierenden). Es wird methodisch 
Vieles vom Unternehmen getan, um die Angestellten im Sinne des Unternehmens denken, fühlen 
und handeln zu lassen (siehe 2.3): über die Verantwortungsübergabe, Mitgestaltung, erweiterte 
Handlungsfähigkeit, Identifikation etc. Jedoch gerät die Entfaltung der Motivation alsbald an 
Grenzen der gesellschaftlichen Zielkonstellation (welche zwar veränderlich ist, jedoch weder 
individuell noch kollektiv, sondern nur gesellschaftlich verändert werden kann). Die „Einsatz- und 
Leistungsbereitschaft“ muss aus Sicht der Unternehmensberater*innen auch entgegen der eigenen 
Motivation der Arbeiter*innen erhalten werden: „die Bereitschaft, in Krisenzeiten mehr als das 
übliche Maß zu leisten“ (Oestereich & Schröder, 2017: 44). Dies lässt die Frage offen, warum 
davon ausgegangen wird, dass Menschen in Krisenzeiten unmotiviert seien. Zur Würdigung stehen 
vorrangig monetäre Mittel zur Verfügung. Belohnung also, die die Motivation für die eigentliche 
Tätigkeit (genauso wie Freiwilligkeit und Kreativität — s.o.) korrumpieren und die auch nur Wirken, 
sofern Geld eine sichernde oder erweiternde Rolle der Handlungsfähigkeit jenseits der Lohnarbeit 
spielt. Neben der eigenen Motivation für die fachliche Tätigkeit gibt es den Zwang zur Verwertung, 
welcher nicht personell, sondern strukturell erzwungen und verinnerlicht wird. Dass es den „Zwang 
für jeden Kollegen [gibt], sich selbständig für die notwendige Kooperation mit den Kollegen zu 
sorgen, weil es kein anderer macht“ (Oestereich & Schröder 2017: 22), zeugt von zunehmend 
flachen Hierarchien und zunehmender Selbstorganisation. (Die Erklärung des Sachzwangs findet 
sich im Anhang A.1.2). 

Der verinnerlichte Zwang führt zu einem inner-psychischen Konflikt, welcher „zum 
Verstoß gegen die eigenen Ansprüche“ (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 360) zwingt. Dieser lässt 
sich überkommen, sofern Motivation verallgemeinert wird. Motivation an sich bedeutet ein 
„Aufschub unmittelbarer Bedürfnisbefriedigung zugunsten besserer Möglichkeiten in der Zukunft“ 
(Meretz, 2012: 83). Der Aspekt der Vorsorge spielt für die Motivation daher eine wesentliche Rolle. 
Motivation zu verallgemeinern bedeutet, wie in 4.3 beschrieben, „die gesellschaftlichen 
Zielkonstellationen so zu verändern, dass allgemeine und individuelle Vorsorge in Deckung 
kommen“ (Meretz, 2017: 102). Sie sind nicht in Deckung, sondern im Widerspruch, weshalb die 
Doppelrolle als problematisch und belastend erlebt wird (Kratzer & Nies, 2009; Dunkel, Kratzer & 
Menz, 2010; Sauer & Monz, 2016). Dennoch sind sie aber auch teilweise gedeckt, da Beschäftigte 


im Team selbst angehalten sind, ihren Arbeitsplatz oder ihren Standort zu sichern (Sauer & Monz, 
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2016: 31). Die individuelle Vorsorge wird so gesehen, kollektiv im Team eines Unternehmens 
bestritten, aber nicht gesellschaftlich; daher in einem Modus der restriktiven Handlungsfähigkeit: 
das bedeutet, auf Kosten anderer, wobei dadurch gesamtgesellschaftliche Strukturen reproduziert 
werden, in denen andere ebenfalls versuchen, sich auf meine Kosten durchzusetzen (siehe 4.3; 
Meretz, 2017: 95; Brand & Wissen, 2017). Dennoch, indem Arbeiter*innen sich an markt- 
vermittelten Zielvorgaben orientieren, beziehungsweise genauer, indem sie „die eigene 
Arbeitstätigkeit mit der globalen Arbeitstätigkeit der Menschheit zu vermitteln [haben]“ (Siemens 
& Frenzel, 2014: 138), ist das Problem zumindest ein gesamtgesellschaftliches. Daher auch nur als 


solches lösbar. 


Dies bringt uns nun zu den letzten zwei Unterkriterien der Fairness und struktureller Inklusion. 
Lohnarbeit ist ein gesamtgesellschaftliches Phänomen von monetär belohnter beziehungsweise von 
zu Ware gewordener Tätigkeit mit bestimmten Voraussetzungen, welche Menschen dazu bringen — 
wie es heißt, ihre Haut zu Markte zu tragen; sprich — ihre Fähigkeiten käuflich anzubieten (siehe 
Anhang A.1.2). Das Gefühl der Verbundenheit und Zugehörigkeit zur kaufenden Instanz (dem 
Unternehmen und Arbeitgeber*innen) wird von den Unternehmensberatern Purps-Pardigol & 
Kehren (2018) als das Wesentlichste unserer Zeit beschrieben, damit Beschäftigte von der 
Konkurrenz nicht abgeworben werden. Ohne dem Empfinden von Fairness sowohl gegenüber dem 
Unternehmen als auch gegenüber dem restlich Personal, sind diese Gefühle kaum zu entwickeln. 
Fairness sei etwas anderes als formale Gerechtigkeit: Es sei eine Vereinbarung, gegen die niemand 
intervenieren würde (Meretz 2012b: 64). Für Commoning sind soziale Beziehungen das 
entscheidende Mittel, um Konflikte zu lösen, weshalb es nahegelegt sei, die Konflikte so zu lösen, 
dass alle das Empfinden von Fairness haben (ebd.) und Beziehungen somit gewahrt werden. Im 
Unternehmen dagegen kann dies zwar noch nicht realisiert werden, aber von 
Unternehmensberater*innen wird darauf verwiesen, dass beispielsweise die Entlohnung 
individueller (!) Leistungen andere demotivieren kann (Oetereich & Schröder, 2017: 54, 146). 

Zu Unternehmen mit indirekter Steuerung gehört ein ausgeprägtes Wir-Gefühl, welches 
sowohl die Kontrolle über das Personal, als auch den Zusammenhalt interpersonal stärken soll. Das 
Gefühl der Verbundenheit, der Zugehörigkeit, sich identifizieren zu können etc., setzt eine gewisse 
strukturelle (Gemeinschaftlichkeit beziehungsweise) Inklusion voraus und erzeugt sie. 
Herausragend wird dies für den „Beratungsprozess“ beschrieben, für die vom Unternehmensberater 
Laloux (2017: 68) untersuchten Unternehmen: Alle können Entscheidungen treffen, müssen jedoch 


den Rat ihrer Kolleg*innen einholen und zwar von denen, die sich mit den Themen auskennen und 
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denen, die von der Entscheidung betroffen sein werden (ebd.). Die mit der Selbstorganisation 
zunehmende Bedingungsverfügung ist daher zunehmend inklusiv, sofern die Verantwortung auch 
zunehmend bei den Arbeiter*innen liegt. Erst wenn soziale Beziehungen selbstbestimmt gestaltet 


werden können, kann verantwortlich gehandelt werden (vgl. Meretz, 2012b: 64). 


Schließlich gibt es das Kriterium der doppelten Funktionalität (siehe 4.2), um indirekter 
Steuerung ein emanzipatorisches Potenzial nachzusagen, welches in den bisherigen Widersprüchen 
bereits zum Vorschein kam. Die Handlungsfähigkeit wird im Unternehmen für die Lohnarbeitenden 
innerhalb der kapitalistischen Restriktion bis ins Letzte ausgeweitet. Das (hoffentlich) „Letzte“ und 
Entscheidende sind die abhängig Beschäftigten, die heute zunehmend die Widersprüche in sich 
fühlen (siehe Doppelrolle 4.1): Ein „Intra-Rollen-Konflikt der Beschäftigen“ (Becker, Lenz & Thil, 
2017: 21). Anstatt das ein Widerspruch zwischen eigenem Wollen und fremden Anforderungen ist, 
wird es zu einem inneren Konflikt, weil „die Markt- und Erfolgsorientierungen von vielen 
Beschäftigten durchaus geteilt“ werden (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010: 360). Genau diese 
Orientierung, die individuell übernommen werden muss, verschärft die Belastung. Die individuelle 
Marktorientierung der Beschäftigten ergibt eine „Leistung der Selbststeuerung“ (Kratzer & Nies, 
2009: 427), eine organisatorische Seite, um die eigenen Fähigkeiten gesamtgesellschaftlich in ein 
Vermittlungsverhältnis zu setzen. Die kapitalistische Restriktion bricht jedoch die mögliche 
Entfaltung der Handlungsfähigkeit (Holzkamp, 1983) und damit der möglichen Produktivkraft, 
weshalb dies von Beschäftigten als „problematisch“ (Kratzer & Nies, 2009) erlebt wird. So muss 
teilweise gegen das eigene Berufsethos oder gegen eigene Ansprüche an die Qualität der Arbeit 
verstoßen werden (Dunkel, Kratzer & Menz, 2010; Krause, Dorsemagen & Peters, 2010; 
Bockenheimer, 2019b). Das ist die Doppelrolle, die selbst doppelt funktional für einen potenziellen 
Transformationsprozess ist. Es sind die verantwortlichen Angestellten in zunehmender 
Selbstorganisation, weil dies der Verwertung zu Gute kommt und eben gleichzeitig die Macht 
verschiebt und Kooperation erhöht, die Gestaltung dieses Vermittlungsverhältnisses selbst zu 
organisieren. Kapitalistische Produktionsverhältnisse seien zu einer Fessel für die Produktivkräfte 
geworden (Bockenheimer, 2019b). Genau darin besteht die doppelte Funktionalität, dass innerhalb 
dieser Verhältnisse unter gegebenen Bedingungen der Lohnarbeit eine verallgemeinerbare 
Handlungsfähigkeit maximal ausgereizt werden muss, um am Markt bestehen zu können. Gleichzeit 
ist die verallgemeinerbare Handlungsfähigkeit das Entscheidende einer Emanzipation, was es zu 
lernen gilt, um die Produktionsverhältnisse selbst zu organisieren (Commoning) (Neumüller & 


Meretz, 2019). 
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Abschließend möchte ich wiederholend zu Bedenken geben, dass Widersprüche und die darin 
liegenden emanzipatorischen Potenziale — die auf Commoning als Alternative verweisen, welche in 
den gegebenen Bedingungen ausgemacht werden können — keine Sicherheit für eine 
gesamtgesellschaftliche Entwicklung sind, sondern nur wissenschaftliiche Analysen und 


Begründungen für eine Hoffnung, auf der sich bauen lässt. 
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5. Fazit 


Das Ziel dieser Masterarbeit war es zu untersuchen, inwiefern es emanzipatorische Momente in der 
Arbeitsorganisation indirekter Steuerung gibt. Als Emanzipation wurde eine Handlungsfähigkeit 
beschrieben, welche im Prozess begriffen, sich nicht nur individuell erweitert, sondern 
Handlungsmöglichkeiten verallgemeinert. Den Grad an verallgemeinerbarer Handlungsfähigkeit 
zu erweitern, ist daher die entschiedene Richtung von Emanzipation. Der Blick dafür ist verengt auf 
den Rahmen der Lohnarbeit. Zur Beantwortung der Frage wurde vorerst der Gegenstand mit 
Methoden, wie sie typisch für indirekte Steuerung sind, vorgestellt. Daraufhin wurden Kriterien für 
Emanzipation vorgestellt, die Commoning/Selbstorganisation als Maßstab charakterisieren. Zuletzt 
wurde gezeigt, inwiefern indirekte Steuerung eine Doppelrolle hervorbringt, die relevant für 
Selbstorganisationsprozesse ist. Genauso wurde gezeigt, wie sich Widersprüche aufgrund des 
restriktiven Rahmens ergebenen, welche die Unvereinbarkeit der Doppelrolle in einer Person 
zuspitzen. Schließlich konnte eine doppelte Funktionalität konstatiert werden, welche maßgebliches 
Kriterium für das Anzeichen von etwas Neuem ist, um etwas Altes abzulösen; ein Begriff, der aus 
einer Transformationstheorie entlehnt ist, wie sie zuvor in den Kriterien für Emanzipation 
angerissen wurde. Die zunehmende Selbstorganisation, gleichbedeutend mit Commoning, dient 
einerseits dem Kapital (Geld, welches investiert wird, um am schließlich mehr Geld zu haben), ist 
aber gleichzeitig unvereinbar damit, wie es sich in den zuspitzenden Widersprüchen zeigte. Das 
andere große Kriterium, welches mit der doppelten Funktionalität gemein geht, ist das der 
Handlungsfähigkeit.e Ein Zuwachs an Handlungsfähigkeit entspricht wesentlich den 
emanzipatorischen Kriterien insgesamt, sofern sie nicht nur vereinzelt und restriktiv ist, sondern 
verallgemeinerbar (was sie aufgrund der doppelten Funktionalität ist). Das, obwohl diese 
Handlungsfähigkeit innerhalb der Arbeitsorganisation nach wie vor gebrochen ist, weil sie darin 
primär der Verwertung und nicht der Bedürfnisbefriedigung dient. Ist verallgemeinerbare 
Handlungsfähigkeit das Hauptkriterium, welches dem Commoning entspricht, sind die 
Unterkriterien: Selbstorganisation, Selbstbestimmung, Bedürfnisorientierung, Motivation & 
Verantwortung, Fairness und strukturelle Inklusion, welche ebenfalls als Kontinuen verstanden sind: 
also ein Mehr oder Weniger. Letzteres, die strukturelle Inklusion, ist im dialektischen Verhältnis mit 
der Handlungsfähigkeit, weil Handlungsmöglichkeiten einerseits durch Fähigkeiten geschaffen 
werden und wiederum Fähigkeiten zulassen oder hervorbringen. Die Handlungsfähigkeiten und - 
möglichkeiten werden innerhalb der Lohnarbeitsverhältnisse zunehmend verallgemeinert 


(Stichwort: flache Hierarchien), womit sie zwar noch gebrochen und restriktiv bleiben, jedoch auch 
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doppelte Funktionalität ausbilden. Denn die sich entwickelnde Doppelrolle der Beschäftigten ist 
nicht nur eine Notwendigkeit, um in der Konkurrenz am Markt zu bestehen, sie ist auch eine 
Entwicklung der verallgemeinerbaren Handlungsfähigkeit, weil die für Arbeiter*innen 
hinzukommende Rolle, ihre Fähigkeit zur Selbstorganisation hervorbringt, voraussetzt und weiter 
entwickelt. Dies ist die organisatorische Fähigkeit, die eigene Tätigkeit mit denen der Menschheit 
vermittelt in Beziehung zu setzen. Dass es dabei zu belastenden Problemen kommt, liegt allen 
Anschein nach nicht an der Fähigkeit selbst, sondern an der gesellschaftlichen Zielkonstellation des 
Kapitalismus, die die Doppelrolle in Widersprüche versetzt, sodass beispielsweise Kreativität 
sowohl gefördert als auch gehemmt, fachlicher Anspruch sowohl gewollt als auch hintergangen 
oder eigene Gesundheit sowohl gebraucht als auch missachtet wird. Das derzeitige 
Gesellschaftsverhältnis führt dazu, dass sich die individuelle Vorsorge nicht vollständig in Deckung 
mit der allgemeinen bringen lässt (Motivation wäre dann maximal), jedoch lässt sie sich teilweise in 
Deckung mit einem Kollektiv bringen. Die sich entwickelnden Fähigkeiten (Produktivkräfte) 
schaffen jedoch die Grundlage für eine allgemein gesellschaftliche Vorsorge. Es gehört zur 
Dynamik der indirekten Steuerung, Verantwortung und damit auch Probleme an die handelnden 
Personen abzutreten. Diese verstärkt das Potenzial, weil es Menschen inhärent ist, in 
problematischen Situationen kreativ zu werden — es ist unser erstes Lebensbedürfnis, 
handlungsfähig zu werden und diese zu erweitern, um unsere individuelle Existenz anhand der 
Gesellschaft zu sichern. In der immer währenden Teilhabe am gesellschaftlichen Prozess 
(Menschen haben eine gesellschaftliche Natur) zeigt sich der dialektische Charakter von 
Individuum und Gesellschaft, von Inhalt und Form, von Fähigkeiten und Möglichkeiten. Indem 
Menschen jedoch stets Handlungsfähigkeit verfolgen, entwickeln sie immer neue Produktivkräfte, 
deren Form heute an einem unhaltbaren Stand ist. Und weil sich Menschen natürlicherweise 
bewusst zu ihren Handlungsmöglichkeiten verhalten können, besteht Hoffnung auf 
Formveränderung. Es ist denkbar möglich, dass Wege gesucht werden, die Behinderungen der 
eignen Handlungsfähigkeit aus dem Weg zu räumen, weil die Handlungsfähigkeit als erstes 
Lebensbedürfnis per se die erweiterte Verfügung als Richtungsbestimmung hat. Wenn heute 
zunehmend Eigentum diese Behinderung darstellt, ist es nicht unmöglich, auf neu sich 
Entwickelndes zuzugreifen, was sich emotional schon bewährt: Commons und Commoning. 

Es ließ sich bestätigt, dass emanzipatorische Potenziale in der Lohnarbeit unter indirekter 
Steuerung vorhanden sind. Da es sich um Potenziale handelt, sind dies keine Garanten für 
Emanzipation. Deshalb (es liegt in der Natur der Sache von Potenzialen) fielen die Ergebnisse nicht 


eindeutig aus. Mit einem Potenzial geht stets auch ein Risiko ins Entgegengesetzte einher, welches 
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ich jedoch nicht explizit herausstellte. Mit den Kriterien werden daher nur 
Entwicklungsmöglichkeiten begründet, die sich abzeichnen. Aufgrund der Prekarisierung und der 
wachsenden Ungleichheit nicht nur in Deutschland ist es zwar schwer (so optimistische klingend) 
von emanzipatorischen Potenzialen zu schreiben, jedoch gibt es eine Ausbreitung dieser Praxis 
innerhalb der Lohnarbeit aufgrund des Konkurrenzdrucks und das — wenn nicht nur national, 
sondern global betrachtet wird; also die Masse an Menschen, die von der indirekten Steuerung 
betroffen sind — eher wachsen lässt. Einige Wissenschaftler*innen verweisen (auch wegen der 
indirekten Steuerung) auf den Rechtsruck und die Gefahr eines neuen Faschismus (Sauer, Stöger, 
Bischoff, Detje & Müller, 2018), der angesichts der Tatsachen ernst genommen werden sollte, 
jedoch hier keinen Platz fand. Ich hoffe dennoch an dieser Stelle, beigetragen zu haben, um 
entgegen den Vorstellungen und realen Bedrohungen einer autoritären Wende oder vom 


apokalyptischen Ende der Welt, eine denkbare, emanzipatorische Richtung (weiter) zu entwickeln. 
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Anhang: Theoretische Grundlagen für Emanzipation 


Um auf die Kriterien zu kommen — im 3. Kapitel — welche auf emanzipatorisches Potenzial verweisen, bedarf 
es theoretischer Grundlagen, welche im Folgenden aufrollt werden, um sie einerseits nachvollziehbarer und 
diskutabel zu machen. Daher wird im ersten Abschnitt des Anhangs das Verhältnis von Individuen und 
Gesellschaft beschrieben (A.1), weil es das Verhältnis ist, welches sich für eine Veränderung entwickeln 
muss. Um dieses Verhältnis zu begreifen, wird es zuerst im Allgemeinen (A.1.1) beschrieben, dann, was es 
heute ist (A.1.2) und was es denkbar sein könnte (A.1.3). Darüber hinaus wird beschrieben, wie eine 
Veränderung des Verhältnisses denkbar ist (A.2). Zusammengenommen lassen sich daraus Kriterien 


abgeleitet, die auf ein emanzipatorischen Potenzial hinweisen (Kapitel 3). 


A.1 Verhältnis von Individuum und Gesellschaft 

Wenn weder eine Person sich unabhängig der Gesellschaft emanzipieren kann, noch eine Gesellschaft ohne 
ihre Individuen emanzipiert sein kann, so muss das, was sich emanzipiert, das Verhältnis von beidem sein. 
Wie kann dies begriffen werden? Individuum und Gesellschaft stehen, wie Inhalt und Form, in einem 
dialektischen Verhältnis, welches im folgenden Kapitel beleuchtet wird. Hierbei ist auch relevant zu sehen, 
dass Emanzipation, im Sinne von Befreiung, nicht bedeutet, Menschen wäre unfrei. Gesellschaftlichkeit 
bedeutet Freiheit. Daher sind Menschen mit ihrer gesellschaftlichen Natur immer frei. Es geht also nicht um 
unfrei oder frei, sondern um ein Wie-viel Freiheit. Dieses Bestreben meint Emanzipation. Um Kriterien der 
Emanzipation herauszustellen, wird vorerst (A.1.1) das Verhältnis von beidem im allgemeinsten Sinne — also 
geschichts-übergreifend — geklärt, denn nur so lassen sich menschliche Möglichkeiten ableiten — für 
mögliche Vergesellschaftungen/ Emanzipation. Da wir sehen werden, wie Handeln für jede Form der 
Vergesellschaftung stattfindet, soll im nächsten Unterkapitel (A.1.2) das bestimmende Moment der heutigen 
historisch-besonderen Lebensbedingungen erläutert werden, welche unter dem Begriff Kapitalismus und 
Marktwirtschaft laufen. Daran anschließend soll (A.1.3) die Commons-Gesellschaft dargestellt werden, als 
mögliche Konkretisierung für eine emanzipierte Gesellschaft. 

Unterscheiden lassen sich die konkret gesellschaftliche Verhältnisse voneinander anhand der Art 
und Weise, wie Menschen direkt und indirekt (beziehungsweise interpersonal und transpersonal) in 
Beziehung zueinander stehen und kooperieren. Es ist dafür sinnvoll, ein Ideal anstatt spezielle Phänomene 
wie im 2. Kapitel zu beschreiben. Die Art der folgenden Darstellungen sind daher jeweils ein Idealtypus, im 
Sinne des Soziologen Max Webers oder auch im Sinne einer kategorialen” Analyse (Holzkamp, 1983, 


Meretz, 2012). 


90 Kategorien sind offene Begriffssysteme zur Strukturierung der erfahrbaren Welt 
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Mir als Autor ist es wichtig, die theoretischen Grundlagen offenzulegen, damit die letztlich abgeleiteten 
Kriterien einerseits nachvollzogen werden können und andererseits damit auch zur Diskussion stehen. Für 


eilige Leser*in gibt es am jeweilgen Ende eines Unterkapitels ein Kurz-Resümee. 


A.1.1. Allgemeines Verhältnis von Individuum und Gesellschaft? 


(ahistorisch) 


Die gesellschaftliche Natur — Herleitung 
In Relation zur Geschichte der Menschwerdung, dessen Stammesgeschichte (Meretz, 2012a; 


Stammesgeschichte des Menschen, 2019) sich auf bis zu 7.000.000 Jahren zurück datieren lässt, leben 
Menschen in Gesellschaft jedoch erst seit circa 10.000 Jahren stabil (ebd.). Es heißt, die gesellschaftliche 
Natur des Menschen beziehungsweise die menschliche Gesellschaft habe sich vor 10.000 — 60.000 Jahren 
entwickelt (ebd.). Es sind also Millionen von Jahren (nämlich 6.940.000 — 6.990.000) vergangen, bevor 
Menschenaffen eine gesellschaftliche Natur evolutionär entwickelten und sie somit (das Affige aufgehoben 
haben und) zu Menschen wurden”. Gesellschaft oder genauer: die menschliche Entwicklung als 
kontinuierlicher gesellschaftlich-historischer Prozess bedeutet, dass Evolution kaum noch eine Rolle in der 
Entwicklung spielt: Nicht Menschen überleben, die zufällig via Mutation und Selektion an die Umwelt 
angepasst sind, sondern gesellschaftliche Entwicklung heißt, dass wir die Lebensbedingungen bewusst 
unseren Bedürfnissen vorsorgend den Naturgegebenheiten anpassen (können). Holzkamp” (1983) 
schreibt: „Der Mensch gewinnt auf dem phylogenetischen Wege zur Dominanz des gesellschaftlichen 
Prozesses — nicht in einem metaphorischen, sondern im wörtlichen Sinne — seine »gesellschaftliche Natur«, 


d.h. natürliche Entwicklungspotenz zur Gesellschaftlichkeit“ (180; Hervorhebung TWA). 


Wenn wir Menschen uns also vergesellschaften und Gesellschaft dann dafür nutzen, um bewusst unsere 
Bedürfnisbefriedigung den Naturgegebenheiten entsprechend anzupassen, stellen sich mehrere Fragen. 
Vorerst, was Gesellschaft ist. 

Gesellschaft bedeutet, dass sich Lebensbedingungen und -mittel herausgebildet haben, welche von 
Menschen geschaffen wurden und werden, und das diese Lebensbedingungen und -mittel immer wieder von 
Menschen veränderbar sind (ebd.). Sie, die Menschen „stellen die Lebensbedingungen, unter denen sie 
leben, selbst her“ (Meretz” 2017: 80). Die menschlichen Voraussetzungen dies zu tun, gehören zur Natur. 
Die gesellschaftlichen Lebensbedingungen, wie wir sie konkret-historisch reproduzieren, erscheinen wie eine 
zweite Natur, obwohl sie gesellschaftlicher Natur sind. Sie sind Produkte menschlicher Arbeit: „Die 
Menschen selbst fangen an, sich von den Tieren zu unterscheiden, sobald sie anfangen, ihre Lebensmittel zu 


91 Gemeinschaft, Sozialverband und Kooperationverband werden qualitativ unterschieden — vgl. Holzkamp, 1983; 
Meretz, 2012 

92 Klaus Holzkamp, einst Psychologieprofessor der Freien Universität zu Berlin und Begründer der Kritischen 
Psychologie. 

93 Stefan Meretz, Kritische Psychologe 
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produzieren (...) Indem die Menschen ihre Lebensmittel produzieren, produzieren sie indirekt ihr materielles 
Leben selbst“ (Marx & Engels, 1969: 21; Hervorhebung TWA)”. 

Die gesellschaftliche Natur des Menschen hatte sich evolutionär herausbildet, weil sie ein 
Überlebensvorteil darstellte und noch immer darstellt. Denn das menschliche Überleben kann vermittelt 
über Gesellschaftlichkeit vorsorgender angepasst und gesichert werden, als über den Prozess der Evolution: 
via Mutation und Selektion (Markard, 2009: 144). Damit wird das Verhältnis vom Organismus zur Umwelt 
komplett in dessen Bedeutung umstrukturiert und erst nach der Herausbildung der gesellschaftlichen Natur 
des Menschen kann von einem Mensch-Welt-Verhältnis gesprochen werden (Holzkamp, 1983): Real- 
historisch geht dies mit dem „Übergang von der bloßen (...) Ausbeutung vorhandener Lebensquellen (...) 
zur (...) geplanten Herstellung von Lebensmitteln durch Feldbau und später Viehzucht“ (Holzkamp, 1983 in 
Meretz, 2012: 64) einher. 


Darüber hinaus kann mit einem solchen (dialektischen) Verständnis das Verhältnis von Individuum und 
Gesellschaft als Identität gesehen werden — als zwar Unterschiedliches, aber nicht Getrenntes. Denn 
Menschen sind nicht isoliert und verbinden sich im Nachhinein (über einen Gesellschaftsvertrag o.Ä.). Eine 
Trennung auf zumachen, wie es im gängigen Sprachgebrauch oftmals der Fall zu sein scheint (hier ich, da 
die Gesellschaft), ist in diesem Sinne irreführend und führt zu Aussagen, wie der neoliberalen 
Premierministerin Groß Britaniens Margaret Theacher (1987, n.p.): There's no such thing as society. There 
are individual men and women and there are families. Ein solches Verständnis ist wahrscheinlich auf die 
Entfremdung, also reale Trennung von Menschen zu ihren Lebensgrundlagen zurückzuführen. Etwas, das 


sich mit der zunehmenden Verantwortungsübernahme verändert könnte. 


Die gesellschaftliche Natur — Ergebnis 





Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dass gesellschaftliche Lebensbedingungen, entsprechend 
den Bedürfnissen bewusst und vorsorgend den Naturgegebenheiten angepasst werden können und, dass 
Menschen vermittelt leben. Das bedeutet, dass Menschen nicht unmittelbar auf die Umwelt reagieren 
müssen, sondern in eine „»gnostische”« Welt-und Selbstbeziehung“ (Holzkamp, 1983: 237) treten können. 
Diese Distanz ist wichtig, um zu verstehen, was „bewusst“ bedeutet, was nun des Öfteren benannt wurde: 
Die wesentliche Bestimmung des Bewußtseins in seiner menschlichen Spezifik ist vielmehr die auf 
der materiellen Grundlage der gesamtgesellschaftlichen Vermitteltheit individueller 
Existenzsicherung entstehende »gnostische< Welt- und Selbstbeziehung, in welcher die Menschen 


sich zu den Bedeutungsbezügen als ihnen gegebenen Handlungsmöglichkeiten bewußt »verhalten« 


94 „Auch die Tiere haben eine Geschichte, die ihrer Abstammung und allmählichen Entwicklung bis auf ihren 
heutigen Stand. Aber diese Geschichte wird für sie gemacht, und soweit sie selbst daran teilnehmen, geschieht es 
ohne ihr Wissen und Wollen. Die Menschen dagegen, je mehr sie sich vom Tier im engeren Sinn entfernen, desto 
mehr machen sie ihre Geschichte selbst, mit Bewusstsein“ (Engels, 1962: 323). 


95 Gnostisch kommt vom altgriechischem Wort Gnosis und bedeutet Erkenntnis, also erkennende Distanz. 


109 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 


können, damit nicht mehr in den Erfordernissen ihrer unmittelbaren Lebenserhaltung befangen sind, 

sondern fähig werden, den übergreifenden Zusammenhang zwischen den individuellen Existenz- 

und Entwicklungsumständen und dem gesamtgesellschaftlichen Prozeß verallgemeinert- 

vorsorgender Schaffung menschlicher Lebensmittel/ -bedingungen zu erfassen. (ebd.: 237) 

Die erkennende Distanz, was den Mensch von Tier abhebt, ergibt sich aus der gesamtgesellschaftlichen 
Vermitteltheit individueller Existenz. Menschen sind nicht in der unmittelbaren Lebenserhaltung befangen, 
sondern können die gesellschaftliche Vorsorge für ihre Existenz erfassen. Aus dieser Beziehung zwischen 
individuellen Existenzumständen und gesamtgesellschaftlichen Prozess ergeben sich individuelle 
Handlungsmöglichkeiten. Es ist eine Möglichkeitsbeziehung (zwischen Mensch und Welt), die jeden 
Determinismus ausschließt. Darin liegt die Freiheit der Menschen. Menschliches Verhalten muss daher 
begründetes Handeln sein. 

Die Möglichkeiten sind Lebensbedingungen im weitesten Sinne, die Holzkamp (1983) auch 
Lebensmittel nennt: Dass Menschen daher vermittelt leben, bedeutet, dass wir die Lebensmittel” für unsere 
Bedürfnisbefriedigung erhalten, herstellen und pflegen. Holzkamp nennt den Prozess der Menschwerdung 
daher „Unmittelbarkeitsdurchbrechung“ (Holzkamp, 1983: 305) und das Resultat die 
„gesamtgesellschaftliche Vermitteltheit der individuellen Existenz“ (ebd.: 197), weil alles meiner Existenz 


t”. Das Verhältnis von Individuum und Gesellschaft 


durch solcherlei Mittel beeinflusst und durchdrungen is 
muss daher als Dialektik verstanden werden; als eine, wie Meretz (2012) schreibt: 
innere Einheit von gesellschaftlichem Menschen und menschlicher Gesellschaft: Die 
gesellschaftlichen Menschen sind gleichzeitig die menschliche Gesellschaft, vermittels derer sie 
leben, indem sie ihre Lebensbedingungen und damit sich selbst herstellen. (Meretz, 2012: 66; 


Hervorhebung TWA) 





Handlungsfähigkeit — als Motor für Emanzipationsbestrebungen 

Gerade wurde gesagt, dass Handeln immer begründet ist. Der Grund jeglichen Handelns, warum Menschen 
ihre Lebensbedingungen erhalten oder verändern, liegt an ihrem „ersten menschliche Lebensbedürfnis“ 
(Holzkamp, 1983: 243), handlungsfähig zu werden”. Es beginnt beispielsweise damit, dass Neugeborene die 
Sprache erlernen, um sich die Welt anzueignen, weil das handlungsfähig macht (vgl. Fonagy, Gergely, Jursit 


& Target, 2002) und es hört ein Leben lang nicht auf, dass Menschen bewusst danach streben, ihre 


96 Mittel meint hier zum einen materielle Mittel, wie Häuser, Werkzeuge und zum anderen immaterielle Mittel: das ist 
Symbolisches, wie Sprache oder Soziales, wie Beziehungen etc. (Sutterlütti & Meretz, 2018) 

97 Dazu gehört noch eine weitere Erkenntnis. Individuen müssen sich nicht unterordnen, sondern Ziel der 
Gesellschaftlichkeit ist die Entfaltung des Einzelnen. In anderen Worten: Es geht jetzt nicht mehr um Arterhaltung, 
sondern um die individuelle Existenzerhaltung: „Indem die Individuen beginnen, in gemeinschaftlicher 
Umweltverfügung ihre Lebensmittel und Lebensbedingungen selbst zu produzieren, ist hier die Existenzerhaltung 
der Einzelindividuen das bewußt angestrebte Ziel, das allerdings nur über Beiträge vom Einzelnen zur 
Produktion und Reproduktion des gesellschaftlichen Lebens, das die je individuellen Lebensmittel und - 
bedingungen einschließt, erreicht werden kann. (Holzkamp, 1983: 190; Fette Hervorhebung TWA) 

98 Insofern ist nicht Arbeit, sondern Handlungsfähigkeit das erste Lebensbedürfnis, wie Holzkamp (1983: 243) zur 
Konkretisierung der marx‘schen Aussage schreibt. 
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Handlungsfähigkeit, wenn nicht erweitern, dann mindestens erhalten zu wollen. Denn handlungsfähig zu 
sein, sichert die individuelle Existenz. Ohnmacht, also Handlungsunfähigkeit, schreibt Holzkamp (1983), sei 
die allgemeinste Qualität menschlichen Elends, die Ausgeliefertheit an die Verhältnisse, Angst, Unfreiheit 
und Erniedrigung (243). Sofern lässt sich später fragen, inwiefern indirekte Steuerung der 
Handlungsfähigkeit eher zugute kommt oder nicht. 

Was zeichnet die Handlungsfähigkeit aus? Handlungsfähig ist eine Person, wenn sie einerseits ihre 
sinnlich-vitale Bedürfnisdimension und andererseits ihre produktive Bedürfnisdimension befriedigen kann — 
es sind zwei Seiten derselben Medaille Handlungsfähigkeit. Sinnlich-vitale Bedürfnisse sind alle, die mit 
Sinnen erfahren werden können und dem Leben im weitesten Sinne zu tun. Die produktiven Bedürfnisse 
bedeuten, an der Herstellung oder Erhalt von Quellen der sinnlich-vitalen Bedürfnisbefriedigung 
mitzuwirken, weil nur so über die Qualität der Befriedigung mit verfügt werden kann”. Hier ließe sich mit 
der Physikerin und Philosophin Anette Schlemm (2001) zusammenfassen, 

daß auch Existenzsicherung und Bedürfnisbefriedigung jedes besonderen Menschen sich immer 
auf die Gesellschaft bezieht. Er hat nicht nur physiologische Bedarfszustände (Hunger, Durst...), 
sondern ihre menschliche Qualität zeigt sich in ihrer Bezogenheit auf eine verallgemeinerte 
Vorsorge. So entwickelt sich als zentrales Lebensbedürfnis die Beteiligung des Menschen an der 
Schaffung von vorsorgenden Lebensbedingungen, unter denen abgesichert-angstfreie 


Primärbefriedigung abgesichert ist. (n.p.) 


Für die Handlungsfähigkeit sind Handlungsmöglichkeiten die Voraussetzung und ihr Ergebnis. Welche 
Möglichkeit eine Person umsetzt oder verändert, hängt von den Gegebenheiten einerseits und der subjektiven 
Begründung andererseits ab. Der Fluchtpunkt des Denkens sei dabei immer die Vorsorge, so Holzkamp 
(1983: 295). Das bedeutet, die Gründe von Handlungen, wie eine Person meint handlungsfähig zu sein, um 
damit die eigene Existenz zu sichern, stehen sozusagen zwischen dem subjektiven Bedürfnis und der 
subjektiven Wahrnehmung von Handlungsmöglichkeiten. Die Handlungsmöglichkeiten wiederum liegen in 
den Lebensbedingungen, welche zusammengenommen die Gesellschaft ausmachen. 

Zur Verdeutlichung: In unserer aktuellen Gesellschaft (Kapitalismus, Neoliberalismus, 
Marktgesellschaft, etc.) kann beispielsweise die Lebensbedingung der Arbeitslosigkeit unter vielen 
Lebensbedingungen für jemand bedeutend werden. Diese würde gewisse Handlungsmöglichkeiten eröffnen 
und andere verwehren, was schließlich die subjektive Handlungsfähigkeit tangiert: etwa ob sich die Person 
aussuchen kann, was sie isst, wo sie wie wohnt, ob sie über ihre Zeit bestimmen kann und wie sie sie nutzt, 


etc. Für das Beispiel der Arbeitslosigkeit habe ich bereits in meiner Bachelorarbeit (Alder, 2017) das Fazit 


99 Als ein Beispiel zieht Holzkamp (1983) den Hunger heran, welcher empfunden oder erlitten werden kann: Wenn 
eine Person Hunger verspürt, kann sie Essen suchen, finden und „gut“. Wenn eine Person jedoch Hunger erleidet, 
kann sie nicht nur nicht etwas essen, wenn sie will, sondern ist auch getrennt von der Verfügung über die Quellen 
von Nahrungsmitteln und deren Produktion — das Individuum erleidet daher im eigentlichen Sinne nicht Hunger, 
„sondern es leidet (...) elementar an seiner Ausgeliefertheit an eine Situation, in welcher es so weitgehend von der 
vorsorgenden Verfügung über seine eigenen Lebensbedingungen abgeschnitten ist, daß es »hungern< muß“ (246). 
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gezogen, dass Geld den Zugang zu und die Verfügung über allerhand Handlungsmöglichkeiten eröffnet und 
umgekehrt, wenig Geld sich eher als handlungsbehindernd darstellt. Neben dem Geld ist die Lohnarbeit ein 
zentrales Mittel im Kapitalismus, wie Lebensbedingungen aufrecht erhalten werden und somit auch die 
eigene Existenz vorsorgend gesichert wird, weshalb Arbeitslosigkeit nicht nur wegen des geringen Geldes 
einschränkt, sondern auch wegen des Ausschlusses an der gesellschaftlich anerkannten Vorsorge. Wenn also 
die berühmte Sozialpsychologin Marie Jahoda (1983) sagt, dass das, was „Erwerbslose am meisten wollen, 
ist ein Arbeitsplatz“ (155), ließe sich mit Holzkamp (1983) erwidern, dass (Lohn-) Arbeit nur soweit erstrebt 
wird, „wie sie dem Einzelnen die Teilhabe an der Verfügung über den gesellschaftlichen Prozeß erlaubt, ihn 
also handlungsfähig macht“ (243). Jedoch ist die Handlungsfähigkeit über Lohnarbeit immer „gebrochen“ 
(ebd.: 378) durch die ihr inhärente Verwertungs- und Profitlogik, auf die ich später zurückkommen werde 


(A.1.2). 


Gefühle als Orientierung der Emanzipation 
Emotionen geben Auskunft darüber, inwiefern ein Bedürfnis (siehe oben: sinnlich-vital und produktive 
Bedürfnisdimensionen) befriedigt ist. Das heißt, Emotionen stehen als Botschafterin zwischen individuellen 
Bedürfnissen und der Welt, wie sie subjektiv wahrgenommen wird. Welche Handlung letztlich vollzogen 
wird, um (m)ein Bedürfnis zu befriedigen, ist immer subjektiv begründbar, wobei Emotionen eine 
„erkenntnisleitende Funktion“ (Holzkamp, 1983: 333) haben. 

Für die emanzipatorische Orientierung gibt es im Mensch-Welt-Verhältnis Gefühle, Bedürfnisse 


und schließlich Handlungsgründe, die sich alle auf Lebensbedingungen beziehen. Die Gründe!” 


, warum eine 
Person etwas macht, sind der handelnden Person zwar nicht immer bewusst, jedoch kann sie sich über die 
eigenen Gründe des Handelns bewusst werden (Holzkamp 1983). Weil Handlungsfähigkeit das erste 
Lebensbedürfnis ist, können Menschen sich bewusst nicht selbst schaden (Holzkamp, 1983: 350). Selbst 
wenn sie in den Augen anderer, sich anscheinend Schaden zufügen, sind Gründe immer subjektiv 
funktional. Das handelnde Subjekt hat in diesem Sinne gute Gründe. Das bedeutet, dass zum Beispiel ein 
Suizid zwar von Außen als selbstschädigend gesehen werden kann, subjektiv jedoch als die einzige 


Handlungsmöglichkeit zur Abkehr vom empfundenen Leid. Emotionen stehen so gesehen zwischen dem 


Denken und dem Handeln (Alder, 2017). 


Motivation und Notwendigkeit 


Eine daran anschließende Frage ist die zur Motivation und gesellschaftlicher Notwendigkeit. Was macht 
Motivation aus (beziehungsweise freiwilliges, selbstbestimmtes Handeln) und wie steht das im Verhältnis zur 


Gesellschaft (und dessen Notwendigkeiten)? Motivation ist fast dasselbe wie Emotion, nur auf die Zukunft 


100 Von den Gründen die jemand für seine Handlungen hat, lassen sich noch die Prämissen unterscheiden. Prämissen 
sind gesellschaftliche Bedeutungen, die subjektiv als relevant übernommen werden. Beispielsweise die Ausrichtung 
subjektiver Handlungen darauf, in der Schule gute Noten zu erzielen, weil Noten eine objektive gesellschaftliche 
Bedeutung haben, die subjektiv begründeterweise als wichtig erachtet wird. 
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bezogen; Motivation ist die Antizipation von Bedürfnisbefriedigung: ein Subjekt handelt also, weil es 
annimmt, dadurch in Zukunft Bedürfnisse befriedigen zu können - die Risiken daher geringer sind, als die 
positiv erwartete Veränderung (Handlungsfähigkeit). Da Menschen mittels ihrer Gesellschaftlichkeit leben, 
haben sie auch ein grundsätzliches ‚Interesse‘ daran, dass die Gesellschaft stabil ist; weil nur wenn sie stabil 
ist, die eigene Existenz vorsorgend gesichert ist. Eine unsichere, instabile Gesellschaft — sofern sie als solche 
subjektiv begriffen wird — ist daher individuell bedrohlich. Darin bestehen die Notwendigkeiten, die deshalb 
mit der Motivation nicht im Widerspruch stehen'”' — aber stehen können. Zum Beispiel kann eine Person im 
Kapitalismus einem Job nachgehen, um alltägliche Kosten, wie Miete, zu decken, jedoch die Tätigkeit an 
sich ablehnen, vor allem, wenn es den Zusammenhang vom eigenen Beitrag zur Gesellschaft nicht 
nachvollziehen kann. Der US-amerikanische Ethnologe David Graeber (2018) hat solche Fallgeschichten 
gesammelt und — wie sein Buch dazu — Bull-Shit-Jobs genannt. Die Motivation ist jedoch maximal, wenn 


individuelle und gesellschaftliche Vorsorge zusammenfallen. 


Jenseits jeder Determination, welt-bezogen 


Es wäre falsch anzunehmen, alles Denken und Handeln ist determiniert (vorherbestimmt); denn wäre dem 
so, ließe sich gesellschaftliche Entwicklung kaum erklären — wie beispielsweise der geplante Stopp des 
Braunkohleabbaus in Deutschland. Jedoch wenn wir Determinismus so verstehen, dass die materielle Welt 
stets zuerst vorhanden ist, weil wir in eine bereits gemachte Welt geboren werden, dann heißt 
‚Determinismus‘ des Willens beziehungsweise des Handelns eben nur, dass das menschliche Tun nicht frei 
von der materiellen und ideologischen Welt ist, sondern sich auf sie bezieht beziehungsweise von ihr 
ausgeht. Aber wie Menschen dies tun, ist eben nicht determiniert, sondern frei in dem Sinne der 
Handlungsfähigkeit (siehe oben). Der Ausruf ‚Das gesellschaftliche Sein bestimmt das Bewusstsein‘ meint 
dieses beschriebene Verhältnis, nur dass das Wort bestimmt hier missverständlich determinierend klingt. Je 
nach dem wie also Gesellschaft gerade funktioniert, legt das den Individuen bestimmte Handlungen nahe. 
Gesellschaftliche Notwendigkeiten, wie die Müllabfuhr heute, sind also keine Determinanten, sondern 
Nahelegungen in dem Sinne, dass für den Fortbestand dieser Gesellschaft und damit auch unserer 


individuellen Existenzen darin, diese Handlung sinnvoll wäre — was sich aber ändern kann'”., 


101 Ein Beispiel: Bei einer Konferenz mit 1000 Menschen, auf der ich 2017 war, gab es ein Info-Zelt, wo alle Aufgaben 
(Notwendigkeiten) angeheftet wurden, die es zu erfüllen gab, damit die Konferenz funktioniert. Von Essen 
schneiden, kochen und austeilen, über Kinderbetreuung, Auf- und Abbau, Toilettenreinigung bis Müll beseitigen, 
war alles in Listen ausgehangen (Was zu machen ist; wie viele Personen mindestens benötigt werden; wann und wo 
treffen oder tätig werden), sodass alle sehen konnten, wo und an welchen Tag noch Tatkraft nötig war, damit die 
Konferenz funktioniert. Da alle ein Interesse daran hatten, dass die Konferenz funktioniert, hat auch das 
selbstbestimmte Zuordnen zu den Tätigkeiten funktioniert. Ob eine Person viel oder wenig macht, lag in der 
individuellen Verantwortung; genauso war die Teilnahme nicht an Leistungen gebunden; sprich: niemand war 
gezwungen einen Beitrag zu leisten. Jedoch war die 4-tägige Konferenz von individuellen Beiträgen abhängig. 

102 Wenn also beispielsweise wie kürzlich Lehrkräfte nachgefragt werden (oder Landärzte*in oder sonstige 
Tätigkeiten), dann sind das Empfehlungen, Nahelegungen. Es „lohnt“ sich dann weniger und ist auch „unsicherer“ 
stattdessen einen Beruf zu ergreifen, der vom Aussterben bedroht oder bereits ausgestorben ist, wie etwa 
Schriftsetzer*in. Darüber hinaus können auch klimaschädliche Handlungen so ihre Sinnhaftigkeit einbüßen. 


113 


EMANZIPATION & INDIREKTE STEUERUNG TWA 





Selbstorganisation mit verallgemeinerbarer Handlungsfähigkeit als Richtung von Emanzipation 

Zum einen handeln Menschen so, dass es für sie subjektiv funktional ist. Zum anderen gibt es die 
umfassende Möglichkeit der Selbstorganisation, denn das ist gemeint, wenn es heißt, dass Menschen es sind, 
die ihre Lebensbedingungen schaffen, unter denen sie leben'”. Meretz & Sutterlütti (2018) fassen, was ich 
als Selbstorganisation beschreibe, unter dem Begriff der Freiwilligkeit. Freiwilligkeit bedeutet, zwischen 
Handlungsmöglichkeiten wählen zu können, sich Tätigkeiten selbst zuzuordnen (Meretz & Sutterlütti, 2018: 
158ff). Freiwillig tun wir das, wozu wir motiviert sind (ebd.). Freiwilligkeit könnte demnach als ein Begriff 
verstanden werden, um die Selbstorganisation zu charakterisieren, weil Arbeiter*innen sich auch für den 
Unternehmenszweck unter latentem Zwang (Alder, 2017) selbst organisieren sollen (s.o.); dennoch bleibe ich 
beim Begriff der Selbstorganisation, weil dieser (historisch) auch Selbstbestimmung meint (Duden für 
Selbstorganisation: „aus sich selbst heraus, ohne von außen wirkende Faktoren“) und somit identisch ist mit 
dem, was Meretz & Sutterlütti (2018) unter Freiwilligkeit verstehen, nur das Selbstbestimmung den Aspekt 
der Selbstauswahl betont. 

Weil die Kritischen Psychologie meint, dass Menschen sich letztlich nicht bewusst selbst schaden 
können (s.o.), wäre eine Organisation der Lebensbedingungen denkbar, in der Herrschaft - als Gegenteil von 
Selbstorganisation — obsolet ist, da für Herrschaftsformen gilt, dass andere als das Selbst über Handlungen 
und Organisation entscheiden und den Subjekten nicht Empfehlungen, sondern Bedingungen gegen ihren 
Willen und Wohlergehen auf herrschen können. Dass heute gewisse Bedingungen, gewiss nicht alle, für 
Menschen schädlich sind, beweist die Klimakrise, jeder Krieg oder jede geflüchtete Person. Dass wir 
Menschen es sind, in den unterschiedlichen mächtigen und schwächeren Positionen, die diese 
Lebensbedingungen aus unterschiedlichen Gründen herstellen und erhalten, hat das Kapitel gezeigt und es 
eröffnet die Möglichkeit, über Lebensbedingungen nachzudenken, in denen verallgemeinerte 
Handlungsfähigkeit gilt. Diesen Begriff erklärt die Osterkamp'"* (1980 in Holzkamp, 1983: 407): 

Die verallgemeinerte Handlungsfähigkeit bedeutet die Umorientierung von der unmittelbaren 

Reaktion der Betroffenheit durch die aktuelle Situation auf die gezielte Herbeiführung der 

objektiven Bedingungen, unter denen man sich gemäß dem Gesamt der Interessen verhalten kann. 

Die Ausrichtung an der verallgemeinerten Handlungsfähigkeit führt aus der borniert-defensiven, 

angstbestimmten Enge der unmittelbaren Existenzsicherung hinaus und schließt, mit Orientierung 

an den Interessen anderer als ihrer wesentlichen Voraussetzung, auch ein prinzipiell verändertes 

Verhältnis zu den eigenen Bedürfnissen ein, die jetzt Ansporn der Bemühungen um die allgemeine 

Erweiterung der Lebensbedingungen statt Hebel »freiwilliger< Unterwerfung sind. So verschleißen 

die Emotionen nicht im kurzfristigen Schwanken zwischen Hoffnung und Enttäuschung, sondern 

sind in dem Kampf um die Erweiterung der allgemeinen Lebensbedingungen aufgehoben und 


gewinnen entsprechend der Spannweite der Ziele Kraft und Ausdauer. (ebd.) 


103 Diese Erkenntnis widerlegt ebenfalls jede Führerideologie (vgl. Neuberger, 2002) 
104 Ute Osterkamp, Psychologin 
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Die Kritischen Psychologen, Neumüller & Meretz (2019) argumentieren für die begriffliche Spezifizierung, 
verallgemeinerbare statt verallgemeinerte Handlungsfähigkeit zu verwenden, sofern es um den prozessualen 
Charakter geht. So gesehen geht es heute darum, verallgemeinerbare Handlungsfähigkeit zu suchen, um 
über verallgemeinerte Handlungsmöglichkeiten eine allgemeinen (oder verallgemeinerte) 
Handlungsfähigkeit herzustellen. Das ist die Richtung und das Ziel von Emanzipation. Nähere 


Begründungen dafür werden im Kapital zur Commons-Gesellschaft angeführt. 


Kurz-Resümee 

Das Verhältnis von Individuum und Gesellschaft besteht darin, dass Menschen bewusst vorsorgend ihre 
Lebensbedingungen herstellen und damit sich selbst. Lebensbedingungen sind Handlungsmöglichkeiten, zu 
denen, je nach Position und Lebenslage, Menschen unterschiedlich befähigt sind, diese zu realisieren oder zu 
verändern. Für die Handlungsfähigkeit sind Handlungsmöglichkeiten die Voraussetzung und ihr Ergebnis. 
Handlungsfähig zu werden, ist erstes Lebsnbedürfnis von Menschen und Gegenteil von Ohnmacht. Es ist als 
Kontinuum zu verstehen. Es gibt also ein Mehr oder Weniger an Handlungsfähigkeit. Die 
Handlungsmöglichkeiten, um eigene Bedürfnisse zu befriedigen, sind immer gesellschaftlich. Daher bedeutet 
Gesellschaftlichkeit Freiheit, weil Menschen immer Möglichkeiten zur bewussten Wahl und keine 
Handlungs-Determinanten haben. Gesellschaftliche Notwendigkeiten sind individuelle Möglichkeiten. 
Emanzipation würde bedeuten, dass die Möglichkeiten, um die eigenen Bedürfnisse zu befriedigen, allen 
zustehen; alle wären fähig, gegebene Handlungsmöglichkeiten zu realisieren: eine verallgemeinerte 


Handlungsfähigkeit. 


In den folgenden Unterkapiteln soll sich angeschaut werden, was die Dynamik unserer aktuellen 
Gesellschaftsform ausmacht (Kapitalismus) und anschließend, wie verallgemeinerte Handlungsfähigkeit als 
Gesellschaftsform aussehen kann (Commons-Gesellschaft). Beide Gesellschaftsformen legen dabei gewisse 


Handlungspraktiken nahe. 


A.1.2. Konkretes Verhältnis: Kapitalismus (heute) 


„Diese zwieschlächtige Natur der in der Ware enthaltenen Arbeit ist (...) der Springpunkt“ 


(Marx, 1962: 56) 
In diesem Kapitel sollen die Fragen geklärt werden, wie Kapitalismus im Idealtyp funktioniert und was das 
Problem dabei ist. Dieses Kapitel ist damit Voraussetzung für und initiiert die Suche nach Emanzipation. Am 
Ende des Kapitels wird es wieder ein Kurz-Resümee für eilige Leser*innen geben. 


Markt & Staat 
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Waren bezeichnen Produkte, die für den Tausch produziert werden und somit neben ihren konkreten Nutzen 
gleichwohl einen Wert bekommen, der sich in einer anderen Ware ausdrücken lässt. Im Kapitalismus besteht 
das soziale Verhältnis darin, dass getrennt und privat Waren für den Markt produziert werden (Marx, 1962; 
Meretz & Sutterlütti, 2018). Wie genau ein Unternehmen etwas unternimmt, darf geheim bleiben 
(Stichworte: Patentgesetz, Unternehmensgeheimnis, eigene Marktanalyse, etc.). Bis zum Verkauf bleibt die 
angebotene Ware Eigentum des Unternehmens. Jedes Unternehmen beziehungsweise „jede*r Produzent*in 
plant, produziert und verkauft grundsätzlich für sich“ (ebd.:29) und erst im Verkauf zeigt sich, ob die 
Produktion sinnvoll war. Sinnhaftigkeit ergibt sich aus der Logik von Märkten. Marktlogik wird noch 
häufiger wiederkehren, da sie ein Ideal von Beziehung darstellt, welches typisch für den Kapitalismus ist. 
Markt bedeutet zu aller erst Tausch: Das „ist eine Vermittlungsform, die getrennte Produkte in Beziehung 
zueinander setzen kann, denn hier steht das Nehmen unter der strikten Bedingung, dass auch ein Geben folgt: 
Niemand gibt ohne zu bekommen“ (Meretz & Sutterlütti, 2018: 30). Alles Erdenkliche, was am Markt 
angeboten, wird für den Tausch einander gleichgesetzt (Marx, 1962: 180): Beispielsweise erhielte jemand 
mit 100 Blätter Papier im Gegenzug einen Bleistift oder 2 Taschentücher. Alle drei Dinge wären dann gleich 
viel wert. Es würde dann gelten, dass wenn ich 2 Taschentücher habe, damit ein Bleistift oder 100 Papier 
bekommen kann — oder umgekehrt. Marx (1962) fragt daher (noch vom Geld abstrahierend als 
Explanandum) worin diese unterschiedlichen Dinge gleich sind — hätten sie nicht Gleiches, ließen sie sich 
nicht in ein Verhältnis setzen (56ff). Seine Antwort darauf ist schließlich, dass Papier, Bleistift und 
Taschentücher allesamt Resultate gesellschaftlicher Arbeit sind. Das ist der „Springpunkt“ (Marx, 1962: 
56), auf den gleich zurückgekommen wird. 

Vorerst können wir festhalten, dass Markt Geld braucht: Um diese drei unterschiedlichen Waren aus 
dem vorherigen Beispiel zu tauschen, wird eine auserkoren, damit sich alle in ihr ausdrücken können. Geld 
ist das was gilt. Dass Geld nicht Holz, sondern Metall und vor allem Gold wurde, liegt an der Beständigkeit 
und Seltenheit, um die Gültigkeit möglichst langfristig zu gewährleisten und ebenfalls die Gültigkeit darin 
(staatlich) einzuprägen. Fällt der Staat als Gewährleister, fällt damit die Gültigkeit des Geldes'” 
(Aufderheide-Kohl, 2019). Gewährleistet wird vom Staat, dass das Eigentum rechtmäßig geschützt wird und 
damit auch, dass der Tausch von Eigentümern (Waren) zwischen Eigentümer*innen (Konsument*innen) 
nach geltendem Recht? abläuft. Bis hierher sollte deutlich werden, dass eine Marktvermittlung von Waren 
Geld benötigt, diese Waren Eigentum sind, was sie nur sein können, wenn dies vom Staat gewährleistet wird 


(Markt und Staat gehören daher zusammen) (vgl. Mattei, 2012; Helfrich & Bollier, 2019). 
Konkurrenz & Konsequenz des stummen Verwertungszwangs 


105 Dass Geld neutral sei oder als Hilfsmittel für den Tausch erfunden wurde, ist ein Märchen oder sogar pure 
Ideologie, denn das widerspricht jeder historischen sowie anthropologischen Evidenz (Aufderheide-Kohl, 2019). 

106 Auch wenn dies hier nur eine Randbemerkung ist, lässt sich festhalten, dass es ohne Staat keinen Markt/keine 
Marktwirtschaft geben kann; Von daher heißt es im Untertitel des Werkes der Wirtschaftsnobelpreisträgerin 2009 
Elinor Ostrom, die zu Commons forschte, „jenseits von Markt und Staat“. 
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Aus dem beschriebenen Tausch resultiert Konkurrenz. Bei Waren ist es zweitrangig was sie sind, wichtig 
ist, dass sie von zahlungskräftiger Kundschaft nachgefragt werden. Es wird zwar für Bedürfnisse produziert, 
aber nur für die von denjenigen Menschen, welche kaufkräftige Kundschaft darstellen — und selbst hier bleibt 
das Ziel der Bedürfnisbefriedigung „gebrochen durch den Verwertungsstand des Kapitals“ (Holzkamp, 1983: 
378). Denn das Ziel der Produktion für den Markt ist immer eins der Verkaufbarkeit. 

Biete ich etwas an, was aber niemand kauft — aus welchen Gründen auch immer - bleibe ich darauf 
sitzen. Auf etwas sitzen zu bleiben, wird zum Problem: Wenn privat-getrennt Waren für den Markt produziert 
werden, kann es vorkommen, dass andere ebenfalls eine ähnliche Ware auf demselben Markt anbieten. Das 
heißt, wenn zwei unterschiedliche Warenanbieterinnen, quasi dieselbe Ware einer Kundschaft anbieten, dann 
muss diese Kundschaft entscheiden, von welchen der beiden Anbieterinnen sie die Ware nimmt. Damit 
befinden sich die beiden Warenanbieterinnen in einer Konkurrenzbeziehung. Beide wollen dasselbe: den 
Verkauf ihrer Ware. Angenommen, diese beiden Waren sind so gleich von ihrer Beschaffenheit, dass 
lediglich der zu zahlende Preis sie unterscheidet, dann wird der Marktlogik nach nur eine Ware verkauft 
werden und die teurer Angebotene bleibt zurück. Das Problem der Konkurrenz besteht nicht darin, dass 
andere etwas Gleiches oder Ähnliches anbieten, sondern darin, dass die individuellen Leben der 
Produzierenden vom Verkauf abhängen, weil sie selbst nur über Geld an die Dinge kommen, die sie zum 
Überleben benötigen. Sie müssen also verkaufen und die in Wert gesetzten Waren verwerten. 

Alle am Markt Beteiligten sichern ihre Existenz über den Verkauf. Von daher ist es sinnvoll, alles 
Erdenkliche zu unternehmen, um zu verkaufen. „Konkurrenz ist eine soziale Beziehung, in der eine Person 
ihren Vorteil nur auf Kosten von anderen erreichen kann. Ihr Gewinn ist der Verlust der anderen“ (Meretz & 
Sutterlütti, 2018: 31; siehe auch Brand & Wissen, 2017). Diese Preiskonkurrenz sei die entscheidende 
Triebfeder des Kapitalismus (Meretz & Sutterlütti, 2018: 32). Folge sei die destruktive Behandlung von 
Menschen und Natur, um Kosten zu reduzieren (ebd.). In der Konkurrenz und dem Geld steckt daher ein 
weiterer Aspekt des Idealtyps: der Verwertungszwang. 

Fassen lässt sich der Verwertungszwang in der marx‘schen Formel G-W-G‘, welche ausdrücken 
soll, dass Geld in eine Warenproduktion investiert wird, um nach dem Verkauf der neu produzierten Waren 
mehr Geld zu haben (vgl. Marx, 1962; zur Einführung: Heinrich, 2005). Der Zwang zur Verwertung 
resultiert aus dem allgemeinen Konkurrenzverhältnis des Marktes (wie oben bereits dargelegt), weil die 
jeweils individuelle Existenz daran gekoppelt wird, ob verkauft wird oder nicht. Marx (1962) nennt das die 
„Verselbständigung der Produktionsmittel als Kapital gegenüber dem Arbeiter“ (380) und erkennt darin 
einen Fetischcharakter (87), weil Menschen gesellschaftliche Verhältnisse reproduzieren, in denen sie 


oftmals nicht entsprechend ihren Bedürfnissen handeln können, sondern den vermeintlichen Sachzwängen 
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folgen”. „Dieser Fetischcharakter der Warenwelt entspringt (...) aus dem eigentümlichen gesellschaftlichen 


Charakter der Arbeit, welche Waren produziert“ (ebd.)'®. 


Doppelcharakter 


Aus den beschriebenen Umstand beziehungsweise aus dieser Form der Arbeitsorganisation ergibt sich nicht 
nur ein Doppelcharakter für die Waren, sondern vor allem ein „Doppelcharakter der in den Waren 
dargestellten Arbeit“ (Marx, 1962: 56). Also in der menschlichen Arbeitstätigkeit, welche Waren herstellt'®. 
Die Arbeitskraft ist jene einzigartige Ware, die in der marx‘schen Formel den anderen Waren Wert zufügen 
kann. Sie wird von Unternehmer*innen (Kapitalisten) für ein bestimmtes Quantum Zeit gekauft (dies 
entspricht also eher einer Miete von Menschen im Gegensatz zu Sklaven, die ungefragt einmalig gekauft und 
somit Eigentum des Unternehmens sind). Dass die Ware Arbeitskraft käuflich ist, setzt voraus, dass sie am 
Arbeitsmarkt, wie andere Waren auch, angeboten wird. Dass Menschen ihre Arbeitskraft für andere 
verkaufen, liegt daran, dass diese anderen etwas haben, was sie brauchen: Geld als Zugriff auf 
gesellschaftlichen Reichtum. Wenn Personen von dem Verkauf ihrer Arbeitskraft abhängig sind 
(lohnabhängig), dann weil sie in ihrer Situation zweifach befreit sind (was noch nicht den Doppelcharakter 
meint, sondern erklärt, woher er kommt): Einerseits befreit von feudalen (oder: persönlichen) 
Herrschaftsformen, anderseits befreit von den Mitteln der eigenen Lebenserhaltung (sowohl von Grund und 
Boden enteignet, als auch den Produktionsmitteln, um täglichen Lebensmittel zu re-/produzieren)''. Die 
doppelte Freiheit zwingt sie, ihre Arbeitskraft als Ware anzubieten, um mit dem für ihre Arbeit erhaltenen 


Lohn, sich Lebensmittel zu kaufen, von denen sie getrennt (enteignet) wurden”. 


107 Dies lässt sich seit den letzten 30 Jahren besonders drastisch daran sehen, dass Umweltzerstörung als größer 
werdendes Problem bekannt ist, zu dessen Umkehrung es jedoch noch nicht gekommen ist, obwohl fast alle 
Menschen sagen würden, dass Ökologie wichtig ist und das „man“ gegen die Klimakrise etwas machen sollte. 
Ebenso steht es um die Arbeitszeitverkürzung. Jedoch legt eine kapitalistische Gesellschaft den Markt- 
Akteur*innen andere Handlungsweisen als sinnvoll nahe. Würde ein Nationalstaat der Natur entsprechende 
Umweltstandards oder Arbeitszeithalbierung durchsetzen, müsste er mit einer Abwanderung von Unternehmen 
rechnen, und so mit seiner eigenen finanziell bedingten Ohnmacht (Hirsch, 1998). 

108 Aufgrund der allgemeinen Konkurrenz gibt es den Zwang, immer besser, schneller, toller, smarter, effizienter, etc. 
zu werden, um sich gegen andere durchsetzen zu können, damit sich die anderen nicht auf die eigenen Kosten 
durchsetzen. Um das jeweils eigene Leben zu finanzieren beziehungsweise um handlungsfähig zu sein, muss daher 
die Verkaufbarkeit und der Profit sichergestellt werden. Waren werden für den Verkauf gemacht; ihre 
Gebrauchswerte sind dabei nur Mittel zum Zweck. 

109 Anschaulich wird dies auf allen Märkten, in allen Waren: Ein famoses Beispiel ist der Drucker und dessen 
Druckpatronen, die ihre Geister nach einer gewissen Zeit oder Seitenzahl aufgeben und sich kaum reparieren lassen 
— geplante Obsoleszenz wird dieses geplante Altern von Produkten genannt. Baustoffe für Wohnhäuser werden 
billig hergestellt und lassen sich nicht recyceln, damit neu gekauft wird — sowohl das Verhindern vom eigenen 
Reparieren als auch Schwierigkeit der Wiederverwertung sind Strategien, um den Verkauf nachhaltig zu sichern. 

110 „Frei in dem Doppelsinn, dass er als freie Person über seine Arbeitskraft als seine Ware verfügt, dass er andererseits 
andere Waren nicht zu verkaufen hat, los und ledig, frei ist von allen zur Verwirklichung seiner Arbeitskraft nötigen 
Sachen“ (Marx, 1962: 183) 

111 Der von Marx eingeführte Begriff der Freiheit in diesem Zusammenhang, klingt daher etwas ironisch, da Freiheit 
positiv konnotiert und selten nach dem »Wovon« gefragt wird. In diesem Zusammenhang meint sie eher die oftmals 
blutigen Enteignungen (vgl. dazu die Bauernkriege im Spätmittelalter, die sich gegen diese Reformen zu wehren 
versuchten). Ursprüngliche Akkumulation oder Einhegung der Allmende („Eclosure of the Commons“) sind 
Synonyme dieser Enteignungen. Es ist auch der Übergang von Bauerntum zum Proletariat. Enteignungen sind kein 
historisch abgeschlossener Zustand, sondern täglich Praxis. 
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Den Doppelcharakter der Ware hat nun auch die Arbeit, weil sie als Ware gehandelt und angewendet 
wird: Sie muss zwar Gebrauchswerte schaffen können''”, aber ebenso muss sie Wert für ihre Vermittlung 
(Tauschwert) schaffen. Wert schafft sie sofern die Gebrauchswerte in durchschnittlich „gesellschaftlich 
notwendiger Arbeitszeit“ (Marx, 1962: 53) hergestellt werden, „mit den vorhandenen gesellschaftlich- 
normalen Produktionsbedingungen [beziehungsweise -mitteln] und dem gesellschaftlichen 
Durchschnittsgrad von Geschick und Intensität der Arbeit“ (Marx, 1962: 53) sowie eine Nachfrage bedient. 

Die doppelt freien Lohnarbeiter*innen verkaufen also ihre Ware, die Arbeitskraft, an die 
Kapitalisten und bekommen dafür einen Lohn, den sie für ihr Überleben, ihre Reproduktion benötigen. Für 
die Kapitalisten jedoch rentiert sich dieses Geschäft nur, wenn die Lohnarbeiter*innen länger arbeiten, mehr 
Produkte herstellen, also Produkte eines höheren Wertes schaffen, als zur finanziellen Selbsterhaltung der 


Lohnarbeiter*innen notwendig wäre"? 


. Die geleistete, quasi „unbezahlte“ Mehrarbeit, das Mehrprodukt, ist 
eine Gratisleistung an den Kapitalist''*; Mehrwert. Nur so lässt sich aus Geld mehr Geld machen (G-W-G‘). 
Das ist die Erklärung des Profits, der jedoch, wie bereits oben zur Konkurrenz beschrieben, ein Sachzwang 
ist. Schauen wir noch genauer hin. 

Der Profit für das Unternehmen resultiert aus den verkauften Waren, sowie der Relation von 
Lohnkosten und Produktionsmittelkosten. Nach Marx ist die Profitrate der Mehrwert des Kapitalisten in 
Relation zu den aufgewendeten Kosten für die Produktion, also die Summe der Kosten für Lohn und 
Produktionsmittel. Der Lohn, also Preis der Ware Arbeitskraft bezieht sich auf die Reproduktionskosten einer 
Arbeitskraft, sprich für dessen Erwerb von Lebensmitteln (Wohnung, Kleidung, Handy, Essen, etc.). Damit 
die Profitrate steigt, muss der Anteil des Mehrwerts im Verkaufspreis des Produktes steigen. Der Profit kann 
entweder aus der Verlängerung des Arbeitstages (bei gleichbleibenden Lohn: absoluter Mehrwert) gesteigert 
werden; oder, wenn die Arbeitszeit festgesetzt ist, aus einer Veränderung der Relation zwischen den Kosten 
für Produktionsmittel und für Lohn (relativer Mehrwert). Dieser Mehrwert''° steigt dabei, je effizienter die 
eingekauften Produktionsmittel und die gekaufte Arbeitskraft angewendet werden. Effizienter hinsichtlich 
der Zeit, in Relation zum Ergebnis, beziehungsweise auch hinsichtlich der entstehenden Kosten während der 


Produktion in Relation zum Verkauf. Automatisierung, Maschinierie, damit weniger Arbeitskräfte, Druck auf 


112 Beispielsweise: als Ärztin Genesung, als Bäcker Brot, als Ingenieurin Funktionen, als Mechatronikerin 
elektronische Mechanik, etc. 

113 Wenn sie nach (sagen wir) 5 Stunden geleisteter Arbeit einen Wert geschaffen haben, der ihnen ihr Überleben 
theoretisch finanzieren könnte, dann müssen sie noch 3 Stunden arbeiten, um das Überleben des Unternehmens zu 
finanzieren — grob umschrieben. 

114 Nochmal anders gesagt: Der Wert, welcher über ihre Selbsterhaltung hinausgeht, entsteht durch den Verkauf des 
durch die Mehrarbeit erzeugten Mehrprodukts und wird als Mehrwert zur Gratisleistung für den Kapitalist. Die 
Kategorien Kapitalist kann als Charaktermaske verstanden werden, weil, wie wir später noch sehen werden, eine 
reale Person sowohl diese, als auch andere Masken tragen kann (daher wird hier nicht „gegendert“). 

115 Der Gewinn in dieser Relation wird missverständlicherweise oftmals als „unbezahlte Arbeit“ beschrieben. 
Missverständlich dabei ist, dass manch einer dann auf Forderungen nach dem ganzen Lohn kommt, was logisch 
nicht funktioniert. Jedoch kann mehr Lohn erkämpft werden, aber immer nur soviel, dass noch genug Gewinn für 
das Unternehmen herausspringt, um am Markt mithalten zu können - dies gilt für alle Marktteilnehmer*innen. Die 
sogenannte „unbezahlte Arbeit“ ist lediglich die Relation im Modell, die sich real nie voneinander trennen lässt. 
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verbliebene Arbeitskräfte beziehungsweise effizienz-steigernde Kooperationsmethoden (indirekte 


Steuerung), etc. bedeutet diese Intensivierung der Produktion". 


Kurz-Resümee 

Es ist die Tauschlogik des Marktes, welche auf Eigentum basiert, was das kapitalistische Verhältnis prägt. 
Der Markt verallgemeinert die Konkurrenz und exkludiert Menschen von Lebensmitteln und zwingt sie 
daher, sich selbst in Wert zu setzen. Weil Menschen als Waren auf dem Arbeitsmarkt sind, haben sie die 


Doppelrolle, sowohl nützlich als auch verwertbar zu sein. An der Realisierung dessen hängt ihre Existenz. 


A.1.3 Konkretes Verhältnis: Commons-Gesellschaft (übermorgen) 

Nun kommen wir zum zweiten konkreten Verhältnis von Individuum und Gesellschaft. Dieses ist zum einen 
Ergebnis aus den potenziellen Möglichkeiten, wie sie im allgemeinen Verhältnis von Individuum und 
Gesellschaft (A.1.1) dargestellt wurden. Zum anderen ist es Ergebnis aus der Analyse und Kritik des im 
vorherigen Unterkapitel dargestellten konkreten, kapitalistischen Verhältnisses (A.1.2). Das Konkrete im 
kapitalistischen Gesellschaftsverhältnis ist die Ware; sie ist damit die „Elementarform“ (Marx, 1962: 49). 
Das heißt, mit Goethes Faust (2013) gesprochen, sie ist das, was „die Welt im Innersten zusammenhält“ (13). 
So könnte das Commons die Elementarform für eine post-kapitalistische „Welt“ werden — diese kann als 
Commonismus'!'” bezeichnet werden. Daher sagt Massimo de Angelis''® (2012): „Commons sind 
Keimzellen“ (234). Anhand der Theorie von Commons lassen sich deshalb Kriterien für heute ableiten, die 
auf Emanzipation hinweisen (die Absätze dazu sind mit einem Pfeil > gekennzeichnet, werden aber darauf 


folgend zusammengefasst — für eilige Leser*innen). 


Was sind Commons, was Commoning (und was nicht)? 





Eine Definition, welche beansprucht, die Definitionen der meisten Commonsforscher*innen zu 


berücksichtigen, legt Euler''” (2017) vor: "Commoning shall be described as voluntary and inclusively'”' 


self-organized activities and mediation of peers'”” who aim at satisfying needs" (12). Eine kürzere aber (ein-) 
gängige deutsche Definition lautet: Commoning ist ein selbstorganisierter Prozess des gemeinsamen und 
bedürfnisorientierten Produzierens, Verwaltens, Pfegens und/oder Nutzens, aus dem Commons (Ressourcen) 


hervorgehen (Commons, 2019: n.p.). Daraus wird schnell der Schluss gezogen, dass Commons also Dinge, 


116 Ausgelassen blieb hier der Lohn, der natürlich auch immer gesenkt werden kann, um Kosten zu reduzieren. Diesen 
zu senken, ist gerechtfertigt, wenn die Lebenshaltungskosten sinken, was sie durch kostengünstigere Produktion 
tun. 

117 Dieser Begriff hat nur wenig und sehr entfernt etwas mit den realen Praktiken zu tun, die einst unter der 
Bezeichnung Kommunismus firmierten — dazu später. 

118 Londoner Professor für politische Ökonomie 

119 Johannes Euler, Doktorand im Fachbereich Wirtschaft 

120 Bedeutung: freiwillig, ehrenamtlich, absichtlich, ohne Bezahlung. 

121 Bedeutung: einschließlich, inklusiv. 

122 Bedeutung: Die Mediation von Ebenbürtigen, Gleichgestellten, Gleichrangigen. 
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Güter sind. Jedoch „Commons sind keine Gegenstände“ (Mattei'”, 2013: n.p.). Wie auch Waren verweisen 
sie auf eine bestimmte Art und Weise, wie sich Menschen auf Dinge miteinander und zueinander beziehen. 
Deshalb, weil Commons sich sich auf das Handel beziehen, schlägt Linebaugh'’* (2008) vor, statt des 
Substantivs ‚Commons‘ mehr das Verb ‚Commoning‘ zu verwenden (279). Denn nochmal weiter gefasst: 
„Sie sind keine Sachen, sondern Beziehungen“ (Linebaugh, 2018: n.p.): es geht darum, wie etwas 
hergestellt bzw. gepflegt bzw. erhalten wird. Commons sind daher Resultat aus Commoning und 
Commoning ist der selbstorganisierte, gemeinsame und bedürfnisorientiere Prozess'”°. Oder in Eulers (2017) 
Worten: „Commons is the social form of (tangible and/or intangible) matter that is determined by 
commoning" (12). 

> Hieraus lassen sich bereits zwei Kriterien für die Emanzipation übernehmen: Der soziale 
Prozess, den Menschen gemeinsam eingehen, ist sowohl bedürfnisorientiert als auch selbstorganisiert. Dies 
meint den Prozess selbst, als auch das, was aus dem Prozess hervorgeht; dem Reslutat. Kurz: 
Bedürfnisorientierung und Selbstorganisation in Prozess und Ziel — im Gegensatz zu Profitorientierung und 


Sachzwang (beziehungsweise Fremdbestimmung oder Herrschaft). 


Abgrenzen lassen sich Commons mit den oben wiedergegebenen Definitionen von Gemeingut, Allmende, 
Gemeineigentum oder auch von Share Economy (Commons, 2019). Commons sind kein Gemeingut, weil 
dessen Eigenschaft nicht im Gut selbst steckt, sondern im sozialen Prozess (ebd.). Auch Allmende trifft nicht 
das Wesen, weil dies eine Rechtsform des gemeinschaftlichen Besitzes für Bewirtschaftungen meint — daher 
sind Almenden zwar Commons, aber Commons mehr als Almenden (ebd.). Gemeineigentum zielt ebenfalls 
auf eine eigentumsrechtliche Grundlage, jedoch ist für Commons weniger entscheidend, ob privat oder 
öffentlich (siehe Helfrich & Bollier, 2019: 67'”), als vielmehr die darüber stehenden Nutzungsregeln. 
Privateigentum, wie Häuser des Mietshäuser-Syndikats oder auch Software, Texte, etc. kann mit Copyleft- 
Lizenzen, Open-Access oder Ähnlichem, im Sinne eines Commons genutzt werden (ebd.). Daher sagt der 

Jurist Ugo Mattei „(...) es handelt sich um einen Begriff, der versucht, sich den juristischen 

Rahmenbedingungen unserer Gegenwart anzupassen und eine Dimension des Eigentums jenseits der 

Dichotomie von Öffentlichem und Privatem zu definieren“ (Mattei, 2013). Die Share Economy zielt eher auf 

das Teilen, was noch immer der Konkurrenz dient — wie bei Car-Sharing, in dem unterschiedliche Car- 

123 Ugo Mattei, Professor für Zivilrecht an der Universität von Turin 

124 Peter Linebaugh, nordamerikanischer Historiker 

125 Nochmal weiter denken dies Meretz & Sutterlütti (2018: 160f), wenn sie schreiben: „Das Commoning ist ein auf 
Freiwilligkeit und kollektiver Verfügung basierendes soziales Verhältnis, das eine Inklusionslogik hervorbringt und 
zu Inklusionsbedingungen führt“ (160f). 

126 „Öffentlich/privat: Das ist ein sehr geläufiges Gegensatzpaar. Es spiegelt die Behauptung moderner 
Industriegesellschaften, dass Staat und Märkte voneinander getrennt sind. Der Staat ist in dieser Deutung die Kraft 
für »öffentliche«, am Gemeinwohl orientierte Zwecke. Der Markt wird als Raum »privater« Wahlmöglichkeiten 
und Freiheit beschrieben (...). Die Meinungsunterschiede zwischen dem »öffentlichen« und dem »privaten Sektor« 
verblassen im Vergleich zu ihren gegenseitigen Verpflichtungen und zur strukturellen Abhängigkeit der 
Marktwirtschaft von öffentlich finanzierter Bildung, Infrastruktur oder Rechtssicherheit. Wenn politische Debatten 


um »öffentlich« und »privat« kreisen, bleiben Commons und andere nicht-kapitalistische Ordnungsformen 
unsichtbar.“ (Helfrich & Bollier, 2019: 67) 
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Sharing-Anbieter*innen um das beste Angebot feilen — während beim Commoning das Teilen auf die 
gemeinschaftliche Bedürfnisbefriedigung abzielt (ebd.). 

Weiterhin werden Commons mit den obigen Definitionen als „jenseits von Markt und Staat“ 
gesehen (Commons, 2019: n.p.). Commoning ist ein Prozess jenseits von Markt, weil im Commoning weder 


Exklusionen und damit Angst strukturell verankert!” 


ist, noch Verwertung eine Rolle spielt — dies wird im 
folgenden Absatz erklärt. Commoning ist auch keine Marktvermittlung, in welcher erst im Nachhinein, also 
im Verkauf (ex post) sich zeigt, ob etwas sinnvoll war. Im Commoning werden vor der Produktion sowie 
währenddessen Bedürfnisse inkludiert (ex ante Vermittlung). Commoning ist auch ein Prozess jenseits von 
Staat, weil in der utopischen Perspektive Selbstbestimmung voll entfaltet ist. Es existieren also weder Mittel, 
noch ist es sinnvoll, Menschen zu etwas zu zwingen, was sie nicht wollen (siehe Kritik an der Logik von 
Markt und Staat in A.1.2). Commons kehren die strukturelle Exklusion in eine strukturelle Inklusion um 
(siehe folgend). Fairness statt Gerechtigkeit; Vertrauen statt Angst; Beitragen statt Tauschen: Anstatt dass die 
eigene Handlungsfähigkeit auf Kosten anderer gehen kann und vice versa (siehe dazu: Brand & Wissen, 


2017, imperiale Lebensweise), werden Lebensbedingungen gesucht, die es sinnvoll machen, die Bedürfnisse 


aller Betroffenen zu berücksichtigen. 


Strukturelle Inklusion statt Exklusion 


Die strukturelle Exklusion'*® 


fördert eine ebenfalls strukturell bedingte Vereinzelung, die eine 
Verhaltensweise nach sich zieht, die Meretz (2012b) strukturelle Verantwortungslosigkeit nennt: 
Kaum einer will andere ausgrenzen, kaum einer will, dass andere die Nachteile des eigenen 
Vorteils ausbaden müssen — und dennoch geschieht es. Vereinzelung und Getrenntheit auf Märkten 
bedeutet auch, dass wir nicht überschauen können, was ein Kaufakt an Konsequenzen zeitigt. 
Vielleicht haben wir einmal davon gehört, dass Menschen im Kongo unter extremen, 
menschenfeindlichen Bedingungen Coltan aus dem Boden holen, aus dem das Metall Tantal für die 
Handy-Produktion gewonnen wird. Verzichten wir deswegen auf Handys? (ebd.: 61) 
Dieser Dynamik wird mit Commoning entgegnet: Im Gegensatz zu Märkten, in denen Unternehmen agieren, 
die intern zwar kooperieren (sonst könnten sie keine Produkte herstellen), nach außen jedoch nur mit 
gewissen Unternehmen kooperieren, um gemeinsam gegen dritte schlagkräftiger zu sein, kooperieren 
Commons nicht nur nach innen, sondern erzeugen auch nach Außen hin Kooperation: „Kooperation bei 
Unternehmen ist also die Voraussetzung von Konkurrenz, nicht ihr Gegenteil. (...). Konkurrenz braucht 
unabdingbar die Kooperation, aber eine Kooperation kann auch gut ohne Konkurrenz auskommen“ (Meretz, 


2012b: 60f). 


127 Im Markt ist dies strukturell verankert, weil darin die Existenz an erfolgreicher Verwertung geknüpft ist — 
Exklusionslogik. 

128 „Der Erfolg der einen Firma ist der Misserfolg einer anderen. Der Exportüberschuss eines Landes ist das 
Handelsbilanzdefizit eines anderen. Eine erfolgreiche Arbeitsplatzbewerbung bedeutet die Ablehnung aller anderen 
Bewerber. Die Greencard des einen ist die Abschiebung des anderen. Diesen Aspekt der Märkte will ich 
»strukturelle Exklusion« nennen“ (Meretz 2012b: 61) 
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Das Commons funktioniert nur, „wenn alle einbezogen sind und niemand aus der Gemeinschaft 
herausfällt“ (63). Es repräsentiert eine „strukturelle Gemeinschaftlichkeit“ (ebd.). So sei das Menschenbild 
des Homo Oeconomicus in Commons-Projekten praktisch widerlegt (ebd.). Ein zentraler Lernschritt im 
Commoning, wie Meretz (2012b) beschreibt, bestehe darin zu verstehen, dass die eigenen Bedürfnisse nur 
dann berücksichtigt werden, wenn die Bedürfnisse der anderen ebenfalls in den gemeinsamen Aktivitäten 
aufgehoben sind (63). Dies nennt der Commonsforscher „strukturelle Inklusion“ (ebd.). In einer aktuelleren 
Veröffentlichung wird von Inklusionslogik gesprochen, die das Gleiche meint: Inklusion ist die naheliegende 
Praxis, weshalb es dennoch Exklusionen geben kann (Meretz & Sutterlütti, 2018). Das heißt, dass im 
Commoning durchaus über Grenzen entschieden wird — solche Grenzziehungen sind wichtig, worauf schon 
Elinor Ostrom für rivalisierende (d.h. endliche) Güter hinwies — die erste Frau, die einen 
Wirtschaftsnobelpresi bekam, welchen sie 2009 für ihre Forschung zu Commons erhielt, mit der sie die 
sogenannte Tradegy of the Commons widerlegt hatte. Da im Commoning keinem ökonomischen Profit 
gefolgt wird, spielen jedoch für Grenzen ganz andere Aspekte eine Rolle. Solche Aspekte können etwa 

lokale Zugehörigkeit, geleistete Beiträge oder Überlegungen sein, die sich aus der Art der Nutzung 

der jeweiligen Commons ergeben. So ist ein freier Zugriff (»open access«) für eine 

nichtverbrauchende Nutzungsweise nichtrivaler Güter sinnvoll, um eine Unternutzung (mit Gefahr 
der Verwaisung) zu vermeiden. Eine verbrauchende Nutzungsweise bei rivalen Gütern hingegen 
erfordert andere Regeln, da hier nicht das Problem der Unternutzung, sondern der Übernutzung 
besteht. Entscheidend ist, welche Regeln von der Gemeinschaft als sinnvoll oder notwendig 
anerkannt werden. Hier ist die primäre Frage also nicht, was »sich rechnet«, sondern was die 

Commons und ihre Ressourcen so bewahrt, dass alle Beteiligten auf Dauer etwas davon haben. 

(Meretz, 2012b: 64) 

Für die dafür notwendige Regelfindung schreibt Meretz (2012b: 64), dass die soziale Form an sich wertvoll 
sei, da die sozialen Beziehungen das entscheidende Mittel seien, um Konflikte zu lösen. Es ist daher 
nahegelegt, die Konflikte so zu lösen, dass alle das Empfinden von Fairness haben — ob im Konsens oder im 
Kompromiss. Fairness sei etwas anderes als formale Gerechtigkeit: Es sei eine Vereinbarung, gegen die 
niemand intervenieren würde (ebd.). Commons sind daher „im Gegensatz zu Märkten »strukturell 
verantwortungsfähig«. Commoners können die sozialen Beziehungen selbstbestimmt gestalten, sie können 
somit verantwortlich handeln“ (ebd.: 64). 

> Zum Kriterium der struktureller Gemeinschaftlichkeit/ Inklusion gehört einerseits der freie 
Zugriff (verallgemeinerte Handlungsfähigkeit) — oder, wie Meretz & Sutterlütti (2018) es neu fassen: die 
kollektive Verfügung. Diese beinhaltet, dass die Betroffenen sich die Regeln motiviert geben, sodass sie ihre 
Handlungsfähigkeit vorsorgend sichern. Sowohl die Ressource wird deshalb bewahrt, als auch alle 
Beteiligten nachhaltig etwas davon haben, weil es für sie sinnvoll ist, andere einzubeziehen, genauso wie 
andere sie einbeziehen. Andererseits ergibt sich aus dem Kriterium der strukturellen Gemeinschaftlichkeit/ 


Inklusion die Fähigkeit zur Verantwortung, zum verantwortlichen Handeln. 
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Selbstorganisation entspricht Commoning 





Je inklusiver die Struktur desto mehr Selbstorganisation. Selbstorganisation funktioniere, schreibt Meretz 
(2012b: 62), wenn sie tatsächlich selbstbestimmt stattfindet. Hier ist es mir wichtig einzuräumen, dass es 
sowohl beschränkte (restriktive) als auch entfaltete (verallgemeinerte) Selbstorganisation geben muss; eine 
Unterscheidung, wie aus der Kritischen Psychologie für den Begriff der Handlungsfähigkeit bekannt ist 
(siehe A.1.1). Es ist jeweils ein Grad an Commoning, an Handlungsfähigkeit oder an Selbstorganisation. 
Weil alle drei Begriffe auf dasselbe abzielen, lässt sich die Unterscheidung übernehmen. Das gleiche Ziel 
wird in der Bedeutung von Selbstorganisation deutlich, wenn es im Duden heißt, „aus sich selbst heraus, 
ohne von außen wirkende Faktoren“. Für das Commoning schreiben Neumüller und Meretz (2019), dass es 
um die Organisation der Tätigkeiten gehe, die von den Beteiligten selbst geleistet werde (345): „They 
determine the rules of cooperation, determine their decision-making procedures and settle conflicts“ (ebd.). 
Weiter heißt es, dass eine wichtige Voraussetzung für Selbstorganisation die Verfügung über die 
Bedingungen der Kooperation sei, darunter wesentlich die Verfügung über die Ressourcen, die zur 
Zweckumsetzung erforderlich sind (ebd.). Damit ist ersichtlich, dass Selbstorganisation oder Commoning 
der Tendenz nach verallgemeinerte Handlungsfähigkeit bedeuten, wobei im Zitat vor allem die produktive 
Bedürfnisdimension der Handlungsfähigkeit beschrieben wird, wenn es heißt, dass für Selbstorganisation 
wesentlich die Verfügung über die Ressourcen sei (s.o.). Ich würde sogar soweit gehen, Selbstorganisation, 
Commoning und Handlungsfähigkeit in dem Sinne gleich zusetzen, dass sie ein Grad zwischen restriktiv 


oder verallgemeinert jeweils meinen und dass sie Gleiches voraussetzen und verlangen. 


Unter kapitalistischen Verhältnissen müssen Commons-Projekte sich nach außen hin abgrenzen, damit die 
interne Selbstorganisation nicht korrumpiert wird. Intern kann somit der Grad an verallgemeinerbarer 
Handlungsfähigkeit/Commoning/Selbstorganisation zwar erhöht werden, aber immer begrenzt und nach 
außen muss sie/es eher restriktiv sein. Obwohl beispielsweise Polyzentrizität (Schlemm, 2018: 5) von der 


Marktlogik auch übernommen werde'” 


, müssten sich Commons, wie Meretz (2012: 63) schreibt, zur 
Marktlogik abgrenzen, weil sie zerstört werden können, wenn sich die Marktlogik einschleiche. Dies 
geschehe, wenn eine Ressource formal gleich verteilt wird, jedoch die unterschiedlichen Bedürfnisse nicht 
beachtet werden; dann tritt ein Gefühl der Unfairness ein. Wird dieses Gefühl nicht beachtet, so Meretz 
(2012) „besteht die Gefahr, dass sich individuelle Strategien der Nutzenmaximierung durchsetzen. Dann 
bricht das Marktdenken in die Commons ein“ (63). Sobald eine Person beginnt, ihre Ziele auf Kosten 
anderer durchzusetzen, zersetzt dies die Fairness und andere reagieren genauso: „eine Abwärtsspirale setzt 


ein, und am Ende scheitert die Selbstorganisation'”'“ 


(ebd.). Ob jedoch auch der umgekehrte Fall eintreten 

129 Dies widerspricht nicht der Marktlogik an sich, die eher zu Monopolisierung hin strebt. 

130 „Marktideologen wissen um diese Wirkung und setzen sie mitunter ein, um Commons zu zerstören. So wurde in 
Peru vorgeschlagen (...), bisher gemeinschaftlich genutztes Land aufzuteilen und mit individuellen Eigentumstiteln 
versehen an die indigene Bevölkerung zu verteilen — selbstverständlich formal gerecht. Mitglieder von 
Gemeinschaften sollten in isolierte nutzenmaximierende Einzelwesen verwandelt werden. Die indigene 
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kann, dass sich die Inklusionslogik der Commons durch vermehrte Selbstorganisation mittels indirekter 
Steuerung in die des Marktes einschleicht, bleibt zu hoffen und ist Teil der theoretischen Suche nach 


Potenzialen (dazu später mehr unter dem Begriff der doppelten Funktionalität). 


Motivation 
Gesellschaftliche Notwendigkeiten sind Teil von individuellen Handlungsmöglichkeiten, nach denen mit 
subjektiv funktionalen Gründen gehandelt wird oder nicht (siehe oben A.1.1). Je mehr Alternativen eine 
Person zum Handeln hat, desto größer ist ihre Freiheit beziehungsweise desto höher ist ihr Grad an 
Handlungsfähigkeit. Da die individuelle Existenz gesellschaftlich ist, wäre es ideal, „wenn die freiwillig 
realisierten Möglichkeiten automatisch die Notwendigkeiten abdecken würden. Dann ist nämlich die 
Motivation maximal“ (Meretz & Sutterlütti, 2018: 158). 

> Selbstbestimmung und Freiwilligkeit sind das Gleiche und charakterisieren das emanzipative 
Kriterium der (maximalen) Motivation, sofern gesellschaftliche Notwendigkeiten und individuelle 


Möglichkeit identisch sind. Menschen werden tätig, weil sie einen gesellschaftlichen Sinn darin erkennen. 


Commons-Gesellschaft 





Eine Commons-Gesellschaft oder Commonismus ist, wenn alle gelisteten Kriterien maximal entfaltet sind 
und werden, wenn Commoning die dominierende Beziehungsqualität für das Verhältnis von Individuen und 
Gesellschaft ist, wenn diese Abhängigkeit angstfrei sein kann, wenn an die Stelle, wie Marx & Engels 
(1972b) schon im Manifest schreiben, der alten bürgerlichen Gesellschaft (...) eine Assoziation tritt, worin 
die freie Entwicklung eines jeden die Bedingung für die freie Entwicklung aller sei (482). Dies ist eine 
Inklusionsgesellschaft. Beides sind identische Begriffe, um eine post-kapitalistische Vergesellschaftung zu 
fassen, oder mindestens die Bewegung dahingehend'*'. Oben benannte Kriterien wären in dieser Gesellschaft 
naheliegend für Handlungen, sie würden subjektiv funktional (vernünftigerweise, sinnvoll) sein — nicht aus 
Gründen der Überzeugung, sondern aus Gründen, die sich auf Lebensbedingungen beziehen, welche nach 
diesen Kriterien gestaltet sind. Meretz & Sutterlütti (2018) nennen das kategoriale Utopietheorie, weil es um 
die Kategorien geht, nicht um genaue Handlungen im Detail (Bilderverbot, kein „auspinseln“ versus 
konkrete Utopie — vgl. dazu Adorno & Bloch, 1964). Die Kategorien einer solchen Utopietheorie sind in 
etwa die, welche ich als Kriterien für Commoning gesammelt habe. 

Die Phonetik des Wortes Commonismus klingt nicht zufällig nach Bekanntem, da die 
Problemanalyse (siehe A.1.2) identisch und die noch nie erreichte Zielvorstellung ähnlich und doch anders 
ist. Es ist kein Zustand, „der hergestellt werden soll, ein Ideal, wonach die Wirklichkeit sich zu richten haben 
[wird]. Wir nennen Kommunismus die wirkliche Bewegung, welche den jetzigen Zustand aufhebt. Die 
Bedingungen dieser Bewegung ergeben sich aus der jetzt bestehenden Voraussetzung“ (Marx & Engels, 
1969: 35). Somit wäre es ein Missverständnis, wenn nun an den Realsozialismus erinnert ist und womöglich 

Bevölkerung hat diesen Plan zurückgewiesen, da sie ihre Lebensweise gefährdet sah.“ (Meretz, 2012: 63) 


131 Ähnliche Vorstellungen kursieren durchaus in anderen Strömungen (wie im Anarchismus). 
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die Keimform — siehe folgend — als »das Kinde mit dem Bade ausgegossen wird«. Dies, weil in diesen 
realsozialistischen Ländern genannte emanzipatorische Kriterien (siehe Kapitel 3) nicht entfaltet wurden 
beziehungsweise dieser „Assoziation, worin die freie Entwicklung eines jeden die Bedingung für die freie 
Entwicklung aller ist“ (Marx & Engels, 1972b: 482) weit entfernt waren. Es ist auch theoretisch 
unterbelichtet, wie die Transformation vom Sozialismus in den Kommunismus geht, also wie beispielsweise 
ein Staat abstirbt, wie dies Lenin konzipiert hatte. Der Zweck darf die Mittel nicht heiligen, weshalb es jetzt 
schon erfahrbar sein muss, worum es geht, weil wir nur dann sicher wissen können, dass der Weg korrekt ist: 


das ist die erkenntnisleitende Funktion der Emotionalität (siehe A.1.1). 


A.2 Transformation 
Für gesellschaftliche Veränderung kann davon ausgegangen werden, dass Neues nicht »vom Himmel fällt«, 
sondern in unentwickelter Form bereits im Alten entsteht. Davon geht die Keimformtheorie aus, die im 
Folgenden skizziert wird. Bekanntere Ansätze für gesellschaftlichen Wandel sind Reformismus und 
Revolution, wobei der Keimform-Ansatz sozusagen beide umfasst. Er passt auch zu der Vorstellung, dass die 
Bedingungen einer Bewegung, welche den jetzigen Zustand aufhebt, sich aus der jetzt bestehenden 
Voraussetzung ergeben (Marx & Engels, 1969: 35). 

Die Keimformtheorie besteht aus fünf heuristischen Schritten. Sie stehen für die Entstehung 
von etwas qualitativ Neuem. Klaus Holzkamp (1983) zeichnete in dieser fünfteiligen Heuristik die 
Entstehung des Psychischen als einen einen evolutionären Prozess nach: die Phylogenese vom Tier über den 
Sozialverband bis hin zur natürlichen Gesellschaftlichkeit des Menschen. Er erkennt die 
Verallgemeinerbarkeit und schreibt: „Wir machen nun die hypothetische Annahme, daß die Stufenfolge (...) 
allgemeinere Gesetzmäßigkeiten des stufenweisen Übergangs zu neuen Qualitätsstufen (...) 
[charakterisiert]“ (Holzkamp, 1983: 78). Auch Gesellschaftsformationen lassen sich laut Meretz & Sutterlütti 
(2018) damit denken: Die fünf Schritte sind nicht klar abgrenzbare, sondern lediglich eine analytische 
Vorgehensweise des Unterscheidens. Der Fünfschritt lasse sich in zwei Blöcke teilen: in Voraussetzungen 
und Entwicklungsprozess (Meretz & Sutterlütti, 2018: 204). Im ersten Block, den Voraussetzungen, geht es 
zuerst um (1.) Vorbedingungen. Ausgehend von ihnen könne sich Neues entwickeln (ebd.), sofern es einen 
Druck gibt, der dem was da ist, nicht mehr erlaubt zu sein. Daraus ergebe sich der (2.) 
Entwicklungswiderspruch (ebd.). Nun setze der Entwicklungsprozess ein, in dem Keimformen entstehen. 
Das ist der (3.) Funktionswechsel, wobei der Entwicklungswiderspruch erhalten bleibt. Dies ist eine 
entscheidende Stelle: 

Es entsteht eine neue Funktion. Das ist die Keimform, die sich von der alten Funktion, die noch 
dominant ist, qualitativ unterscheide (ebd.). Sie stützt sowohl das alte System, ist aber gleichzeitig 
innerlich inkompatibel mit diesem. Dafür fand Meretz (2010) bei Holzkamp (1983) den passenden Begriff 


der doppelten Funktionalität: „Einerseits muss das Neue die Logik des Alten innerhalb der bisherigen 
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Systemlogik bedienen, gleichzeitig aber muss es in seiner wesentlich eigenen Funktionsweise inkompatibel 
zur der alten Logik sein“ (n.p.)'”. Im Kapitalismus heißt das einerseits, der Kosteneinsparung zu dienen, 
weil beispielsweise Freie Software kostenlos zur Verfügung steht und damit funktional für die 
Verwertungslogik ist (Meretz, 2010; Meretz & Sutterlütt, 2018: 205ff). Andererseits hat die Keimform intern 
eine andere, dem Kapitalismus inkompatible Logik, da Menschen für bspw. Freie Software 
bedürfnisorientiert und selbstorganisert (freiwillig) tätig sind. Solche Produkte sind keine Waren, weil sie 
nicht für den Verkauf, sondern nur für Bedürfnisbefriedigung hergestellt sind (vgl. oben zum 
Doppelcharakter der Ware). 

Als 4. heuristischen Schritt wird ein Dominanzwechsel gesehen. Dies sei der zweite qualitative 
Entwicklungsschritt, schreiben Meretz & 0 Sutterlütti (2018), welcher ebenfalls einen 
Entwicklungswiderspruch brauche (205). Die neue Funktion löst dabei die alte von ihrer bestimmenden 
Position ab (ebd.). Darauf folgt schließlich (5.) eine Umstrukturierung des gesamten Systems. Dies bedeute, 
schreiben die Autoren, dass sich die neue Funktionsweise ausdehne und somit auch Bereiche erfasse, die für 
den Prozess nicht wesentlich waren (ebd. 205f). Dazu passt folgendes Zitat (und vgl. ebenfalls Kapitel 4.2): 
Eine Gesellschaftsformation geht nie unter, bevor alle Produktivkräfte entwickelt sind, für die sie weit genug 
ist, und neue höhere Produktionsverhältnisse treten nie an die Stelle, bevor die materiellen 
Existenzbedingungen derselben im Schoß der alten Gesellschaft selbst ausgebrütet worden sind. Daher stellt 
sich die Menschheit immer nur Aufgaben, die sie lösen kann, denn genauer betrachtet wird sich stets finden, 
daß die Aufgabe selbst nur entspringt, wo die materiellen Bedingungen ihrer Lösung schon vorhanden oder 
wenigstens im Prozeß ihres Werdens begriffen sind. (Marx, 1971: 9)esteht aus fünf heuristischen Schritten. 
Sie stehen für die Entstehung von etwas qualitativ Neuem. Klaus Holzkamp (1983) zeichnete in dieser 
fünfteiligen Heuristik die Entstehung des Psychischen als einen evolutionären Prozess nach: die Phylogenese 
vom Tier über den Sozialverband bis hin zur natürlichen Gesellschaftlichkeit des Menschen. Er erkennt aber 
auch schon selbst die Verallgemeinerbarkeit und schreibt: „Wir machen nun die hypothetische Annahme, daß 
die Stufenfolge (...) allgemeinere Gesetzmäßigkeiten des stufenweisen Übergangs zu neuen Qualitätsstufen 
(...) [charakterisiert]“ (Holzkamp, 1983: 78). Auch Gesellschaftsformationen lassen sich laut Meretz & 
Sutterlütti (2018) damit denken: Die fünf Schritte sind nicht klar abgrenzbare, sondern lediglich eine 
analytische Vorgehensweise des Unterscheidens. Der Fünfschritt lasse sich in zwei Blöcke teilen: in 
Voraussetzungen und Entwicklungsprozess (Meretz & Sutterlütti, 2018: 204). Im ersten Block, den 
Voraussetzungen, geht es zuerst um (1.) Vorbedingungen. Ausgehend von ihnen könne sich Neues 
entwickeln (ebd.), sofern es einen Druck gibt, der dem was da ist, nicht mehr erlaubt zu sein. Daraus ergebe 
sich der (2.) Entwicklungswiderspruch (ebd.). Nun setze der Entwicklungsprozess ein, in dem Keimformen 
entstehen. Das ist der (3.) Funktionswechsel, wobei der Entwicklungswiderspruch erhalten bleibt. Dies ist 


eine entscheidende Stelle: 


132 Meretz (2010) schreibt weiter, dass die doppelte Funktionalität nicht mit einer formalen Entweder-oder-Logik zu 
erfassen sei, sondern sie setze dialektisches Denken voraus (n.p.) — vergleiche dazu Kapitel 2.1.1. 
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Es entsteht eine neue Funktion. Das ist die Keimform, die sich von der alten Funktion, die noch 
dominant ist, qualitativ unterscheide (ebd.). Sie stützt sowohl das alte System, ist aber gleichzeitig 
innerlich inkompatibel mit diesem. Dafür fand Meretz (2010) bei Holzkamp (1983) den passenden Begriff 
der doppelten Funktionalität: „Einerseits muss das Neue die Logik des Alten innerhalb der bisherigen 
Systemlogik bedienen, gleichzeitig aber muss es in seiner wesentlich eigenen Funktionsweise inkompatibel 
zur der alten Logik sein“ (n.p.)'”. Im Kapitalismus heißt das einerseits, der Kosteneinsparung zu dienen, 
weil beispielsweise Freie Software kostenlos zur Verfügung steht und damit funktional für die 
Verwertungslogik ist (Meretz, 2010; Meretz & Sutterlütt, 2018: 205ff). Andererseits hat die Keimform intern 
eine andere, dem Kapitalismus inkompatible Logik, da Menschen für bspw. Freie Software 
bedürfnisorientiert und selbstorganisert (freiwillig) tätig sind. Solche Produkte sind keine Waren, weil sie 
nicht für den Verkauf, sondern nur für Bedürfnisbefriedigung hergestellt sind (vgl. oben zum 
Doppelcharakter der Ware). 

Als 4. heuristischen Schritt wird ein Dominanzwechsel gesehen. Dies sei der zweite qualitative 
Entwicklungsschritt, schreiben Meretz & Sutterlütti (2018), welcher ebenfalls einen 
Entwicklungswiderspruch brauche (205). Die neue Funktion löst dabei die alte von ihrer bestimmenden 
Position ab (ebd.). Darauf folgt schließlich (5.) eine Umstrukturierung des gesamten Systems. Dies bedeute, 
schreiben die Autoren, dass sich die neue Funktionsweise ausdehne und somit auch Bereiche erfasse, die für 
den Prozess nicht wesentlich waren (ebd. 205f). Dazu passen Marx‘ (1971) Worte (vgl. ebenfalls Kapitel 
4.2): 

Eine Gesellschaftsformation geht nie unter, bevor alle Produktivkräfte entwickelt sind, für die sie 

weit genug ist, und neue höhere Produktionsverhältnisse treten nie an die Stelle, bevor die 

materiellen Existenzbedingungen derselben im Schoß der alten Gesellschaft selbst ausgebrütet 
worden sind. Daher stellt sich die Menschheit immer nur Aufgaben, die sie lösen kann, denn 
genauer betrachtet wird sich stets finden, daß die Aufgabe selbst nur entspringt, wo die materiellen 

Bedingungen ihrer Lösung schon vorhanden oder wenigstens im Prozeß ihres Werdens begriffen 


sind. (Marx, 1971: 9) 


133 Meretz (2010) schreibt weiter, dass die doppelte Funktionalität nicht mit einer formalen Entweder-oder-Logik zu 
erfassen sei, sondern sie setze dialektisches Denken voraus (n.p.) — vergleiche dazu Kapitel 2.1.1. 
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